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ARBUSTA es una empresa dedicada a las actividades de floricultura, cultivo y 
exportación de flores, se encuentra ubicada en la Provincia de Pichincha, Cantón 
Pedro Moncayo, Parroquia Tabacundo, sector Las Cochas. Después de estar más de 
veinte años en el negocio Arbusta está orgulloso de presentar una organización 
centrada en el cultivo de flores de alta calidad. 
 
 
La presente tesis ha sido desarrolla con el fin de identificar las estrategias más 
adecuadas que permita a la empresa Florícola ARBUSTA CIA LTDA. ser más 
competitiva y sirva como una herramienta en la toma de decisiones, asegurando su 
desarrollo tanto en el mercado nacional como internacional.  
 
 
En el  Capítulo I se presentará el planteamiento del problema, justificación del tema, 
los objetivos del desarrollo del presente trabajo investigativo y se enunciará algunos 
conceptos teóricos básicos que serán aplicados en los capítulos siguientes. 
 
 
En el  Capítulo II se detallará una reseña histórica de la empresa, su base legal, y se 
dará a conocer tanto el organigrama estructural como funcional para tener una 
percepción de la estructura de ARBUSTA; además su  misión, visión y políticas 
ayudarán a conocer la razón de ser de la empresa florícola. A continuación, en base a 
los estados financieros proporcionados por la empresa, se procederá a realizar un 
análisis de la situación financiera actual, es decir, se desarrollarán los índices 
financieros con su respectiva connotación así como el análisis horizontal y vertical 
de los Balances Generales correspondientes a los años 2009 y 2010. 
 
 
En el Capítulo III se desarrollarán el análisis situacional y el análisis de mercado. 
Dentro del análisis situacional, se hará un estudio del macroentorno, en el cual se 





que afectan al desarrollo de las actividades de la Florícola Arbusta Cía. Ltda y en el 
estudio del microentorno, con la aplicación de las fuerzas competitivas de Michael 
Porter, se procederá a realizar un análisis de los principales competidores y clientes 
que tiene Arbusta, con el fin de determinar la aceptación de los productos en la 
mente del consumidor. Finalmente en el Estudio de Mercado con la aplicación de la 
encuesta conoceremos lo que piensan los clientes tanto del producto como de la 
empresa en estudio y se procederá a realizar un análisis de la oferta y de la demanda. 
 
 
En el Capítulo IV se desarrollará el análisis estratégico, conociendo los objetivos de 
la empresa y los objetivos del marketing, se procederá a realizar el análisis FODA 
con sus respectivas matrices permitiendo de esta forma plantear estrategias que 
mejoren el desenvolvimiento de la empresa. Se proponen además estrategias 
genéricas para mejorar el nivel de satisfacción de los clientes ya que será uno de los 
factores claves para que ARBUSTA siga creciendo y alcanzando éxitos en los 
mercados extranjeros manteniendo una cultura organizacional enfocada a satisfacer 
al cliente. Además se desarrollará el Mix de Marketing para finalmente presentar el 
plan de acción, es decir, la ejecución de las estrategias para alcanzar los objetivos 




En el Capítulo V se precederá a expresar financieramente el plan de marketing 
elaborado para la empresa florícola Arbusta, con el fin de lograr determinados 
objetivos planteados en las estrategias. Para ello se dará a conocer el presupuesto de 
inversión y sus efectos en la economía de la empresa.  
 
 











1.1. Planteamiento del Problema 
 
 
1.1.1. Descripción del Problema 
 
La industria florícola del país se ha convertido en una actividad muy importante, el 
cultivo no tradicional de flores se produjo a finales de los años 70 y su exportación 
comenzó en 1980, durante el Gobierno de Oswaldo Hurtado, época en que 
empresarios y grupos de poder económico vieron en los cultivos de flores y su 
exportación un negocio muy lucrativo.  
 
 
Cuando en 1980 las empresas florícolas empezaron a exportar su producto a los 
mercados extranjeros, la demanda fue masiva, siendo este uno de los factores más 
importantes que despertó el interés de muchos inversionistas para la instalación de 
nuevas plantaciones por las provincias de Pichincha, Imbabura, Azuay, Tungurahua, 
Cañar, Carchi, Chimborazo y ahora sectores de la Costa como Guayas, El Oro y Los 
Ríos. Esto se dio debido a que el Ecuador posee ventajas inherentes en el mercado 
internacional sobre otras rosas debido a su ubicación geográfica y las condiciones 
únicas que poseen las regiones de cultivo de flores en el país.   
 
 
El boom de las flores ha crecido tanto que actualmente las exportaciones de Flores 
Naturales del Ecuador equivalen al 8.80% de las exportaciones no petroleras, 
ocupando así el tercer lugar de dichas exportaciones lo cual ha contribuido a generar 




El sector floricultor es altamente competitivo actualmente existen 271 empresas 
floricultoras, según las registradas en la Asociación de Productores y Exportadores 
de Flores (Expoflores), por lo que se considera fundamental para una florícola 
diseñar un plan de Marketing, el cual permita conocer a ciencia cierta la posición 
actual en que se encuentra la empresa, sus proyecciones a futuro, la selección óptima 
de los productos que van a ser entregados al mercado y la elaboración de métodos de 
control que midan la eficiencia de las actividades para que la organización pueda 
obtener una ventaja competitiva en su mercado. 
 
 
Por estas y otras razones La Empresa Florícola “ARBUSTA”, ubicada en el cantón 
Cayambe de la Provincia de Pichincha, ha visto la necesidad de implementar una 
nueva herramienta de mercado que permita mejorar la comercialización y 
distribución de los productos tanto en el mercado nacional como internacional. Con 
la aplicación de un Plan de Marketing se busca dinamizar el proceso de producción y 
comercialización, alcanzar los objetivos planteados, y lograr un posicionamiento de 
la empresa dentro del mercado. 
 
 
1.1.2.  Formulación del Problema 
 
Las ventas de Arbusta son administradas y dirigidas por el Dpto. Técnico y 
Financiero de la empresa, por lo que no existe un buen manejo del producto y del 
cliente en cuanto a ventas y una ágil solución de inconvenientes, además de otros 
problemas como la verificación del descenso en las ventas en la empresa, debido a 
factores de calidad de la flor, problema suscitado por un deficiente control de calidad 
en el área de post cosecha, lo que genera inconvenientes con los clientes que no están 
de acuerdo con la calidad del producto, generando dificultad en lo que incide 
directamente en los ingresos de la empresa. Estos problemas se han reflejado en el 
balance de resultados al 2009 donde la Empresa Florícola “ARBUSTA”, logró 
comercializar las flores obteniendo una rentabilidad bruta 36.55% de las ventas, 
indicador que baja en 4.02% para el año siguiente, y se coloca en el 32.53%, esto 
muestra un primer indicio del motivo de la baja en el rendimiento neto de la empresa: 
un incremento de los costos de ventas para el año 2010.  
3 
 
Es así que de acuerdo a las razones expuestas, el presente proyecto, será planteado 
bajo la parquedad que presenta la empresa “ARBUSTA” con el único propósito de 
buscar nuevas propuestas de mejoramiento, alcanzar eficiencia y eficacia en los 
procesos productivos, y sobre todo mantener ventajas competitivas mejorando la 
imagen corporativa por los servicios que oferta a los clientes todo esto con el fin de 




¿La Empresa Florícola “ARBUSTA” carece de un plan de marketing, que mejore su 
imagen corporativa y cumpla con las expectativas deseadas? 
 
 
1.1.3.  Sistematización del Problema 
 
• ¿Se conoce el posicionamiento de la Empresa “Arbusta” en el mercado de la 
floricultura? 
 
• ¿Se sabe la situación actual y las falencias de “Arbusta” que han impedido el 
crecimiento en el mercado? 
 
• ¿Carece “Arbusta” de un plan de marketing para la tecnificación y 
mejoramiento de los procesos de producción de flores? 
 
• ¿“Arbusta” define estrategias de comercialización para incrementar las 
ventas? 
 
• ¿La Empresa “Arbusta” aplica estrategias de marketing que ayuden a innovar 
técnicas de desarrollo? 
 





1.2. Justificación del Tema 
 
 
1.2.1. Desde el punto de vista del mercado  
 
El mercado globalizado en el que vivimos actualmente se ha convertido en un 
mercado constituido por economías cada vez más independientes, la posibilidad de 
penetrar este mercado global abre nuevas posibilidades a aquellas empresas 
orientadas hacia el crecimiento. El Plan de Marketing permitirá a la empresa 
establecer nuevas estrategias para penetrar en el mercado globalizado actual de una 
forma más segura y con una estructura firme obteniendo así una ventaja competitiva 
que posicione al producto y a la empresa de mejor manera en el mercado tanto 
nacional como internacional.  
 
 
1.2.2. Desde el punto de vista de la empresa  
 
El presente trabajo tiene como finalidad el diseñar un plan de marketing para la 
Florícola “Arbusta”, el cual constituye una herramienta fundamental para que la 
empresa logre sus objetivos de crecimiento; encuentre nuevos mercados y 
permanezca en ellos; interprete, defina, ponga en práctica los planes de mercados 
óptimos para enfrentar los grandes retos y oportunidades que los actuales escenarios 
presentan, y llegue de un modo más eficaz a sus clientes actuales y potenciales.  
 
 
Además la implantación del plan de marketing ayudará a mejorar el trato con el 
cliente y la solución oportuna a problemas que se pueden presentar en el transcurso 
de la negociación, con estrategias adecuadas que permitan mejorar el proceso de 







1.2.3. Desde el punto de vista del estudiante  
 
El desarrollo de un plan de marketing es importante ya que en él se podrá aplicar los 
conocimientos obtenidos a lo largo de la carrera universitaria, desarrollando 
adecuadamente la tesis que permitirá obtener el Titulo de Ingeniería Comercial. 
 
 
1.2.4. Desde el punto de vista de la UPS 
 
El presente estudio es importante para la Universidad Politécnica Salesiana ya que 
por medio del mismo podrá verificar que entrega a la sociedad a profesionales 
capacitados y comprometidos que aumentaran el prestigio de la institución, los 
mismos que estarán en capacidad de desempañarse laboralmente tanto en el mercado 







1.3.1. Objetivo General 
 
Diseñar un Plan de marketing para la florícola “Arbusta” que ayude a mejorar los 




1.3.2. Objetivos Específicos 
 






• Evaluar el entorno en el que se desenvuelve la empresa tanto económico, 
político, competitivo social y legal; factores por los cuales puedan incidir 
directa o indirectamente en las actividades  de la empresa, esto se realizará  
mediante un análisis situacional.  
 
 
• Diseñar una propuesta de plan de marketing para la tecnificación y 
mejoramiento de los procesos de producción de flores. 
 
 
• Identificar que estrategias serán aplicadas para la obtención de mejores 
resultados en cada uno de los componentes del marketing mix, a través de los 
cuales se llegará a captar la atención y preferencia de los clientes.  
 
 
• Establecer la viabilidad del proyecto mediante la aplicabilidad de las 








1.4. Marco Teórico  
 
1.4.1. La comercialización  
 
“Se refiere al conjunto de actividades desarrolladas con el objetivo de facilitar la 
venta de una determinada mercancía, producto o servicio, es decir, la 
comercialización se ocupa de aquello que los clientes desean” 1 Es posible asociar la 
comercialización a la distribución o logística, que se encarga de hacer llegar 
físicamente el producto o el servicio  al consumidor final.  
 
Gráfico Nº 1: Comercialización 
 
Fuente: Investigación directa 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 






Así el Marketing juega un papel importante en la comercialización de cualquier 
producto o servicio y su aplicación en la actualidad es claramente indispensable. “El 
marketing es un sistema total de actividades que incluye un conjunto de procesos 
mediante los cuales, se identifican las necesidades o deseos de los consumidores o 
clientes para luego satisfacerlos de la mejor manera posible al promover el 
intercambio de productos y/o servicios de valor con ellos, a cambio de una utilidad o 
beneficio para la empresa u organización” 2 
  
 
1.4.3. Plan de Marketing 
 
Para la consecución de estos objetivos se hace necesario un conjunto de estrategias  y 
la manera más adecuada es mediante la implementación de un Plan de Marketing “un 
valioso instrumento que sirve de guía a todas las personas que están vinculadas con 
las actividades de mercadotecnia de una empresa u organización porque describe 
aspectos tan importantes como los objetivos de mercadotecnia que se pretenden 
lograr, el cómo se los va a alcanzar, los recursos que se van a emplear, el cronograma 
de las actividades de mercadotecnia que se van a implementar y los métodos de 




En el gráfico Nº 2 se podrá apreciar la estructura que tendrá el Plan de Marketing 
propuesto para la empresa florícola Arbusta, el mismo que en el transcurso de los 











Gráfico Nº 2: Plan de Marketing 
PLAN DE MARKETING
 
Herramienta que sirve de base para los otros planes de la empresa (por ejemplo, 
el plan de producción o el financiero); asigna responsabilidades, permite 



















Es el resumen de los aspectos fundamentales del plan. Comprende los principales objetivos, estrategias, recursos que serán 








Una herramienta propia del análisis estratégico es el análisis F.O.D.A., que consiste en evaluar al 
micro y macro ambiente de la compañía.  
 
La definición de los objetivos es una de las tareas más complejas del plan, porque constituyen los 
resultados que se pretenden lograr.  
 
Aquí se definen los caminos a través de los cuales la empresa alcanzará los objetivos propuestos
 
Consiste en el desarrollo de todas las variables del Marketing Mix, marca, 
producto, envase, distribución, precio, comunicación y promoción. 
 
Es la expresión cuantitativa del plan de marketing y de los programas de 
acción
 
Se describen los distintos mecanismos de verificación que se deben 





Comprende el análisis específico del sector en que se desarrollarán las estrategias y operaciones y, 











Son las grandes tendencias de tipo político-económico, tecnológico, legal o 
sociocultural, que afectan las actividades de la empresa. 
 
Se analizan los competidores directos e indirectos de la empresa.  
 
Se examinan los aspectos vinculados con la compañía: los productos o 
servicios, los proveedores, experiencia y conocimientos del negocio, etc. 
 






En la aplicación de todo plan o proyecto se establecen estrategias que junto a una 
correcta acción  de desempeño se convierten en hechos reales. “Las estrategias de 
Marketing, también conocidas como Estrategias de Mercadotecnia, consisten en 




Para poder diseñar las estrategias, en primer lugar, debemos analizar nuestro público 
objetivo para que, en base a dicho análisis, podamos diseñar estrategias que se 




1.4.5. Objeto del estudio del Marketing 
 
El alcance del marketing es amplio y puede muy bien adaptarse a varias industrias ya 
sean productoras o de servicios por lo tanto: El Objeto de Estudio del Marketing  es 
“Organizar y establecer las condiciones necesarias para favorecer el intercambio 
entre la empresa y el mercado (consumidores o usuarios) de forma tal que ambas 
partes se beneficien; el mercado, satisfaciendo sus necesidades y la empresa 
vendiendo aquello que ha producido”. 5 
 
 
1.4.6. Proceso del Marketing 
 
Una de las estructuras más aceptadas y aplicadas es la del Proceso de Marketing ya 
que encierra varios de los aspectos más importantes de las necesidades de los clientes 
y como satisfacerlas,  de esta manera: 
 





Gráfico Nº 3: Proceso de Marketing 
 
Fuente: Investigación directa 






Uno de los elementos decisivos del éxito de una empresa es su capacidad de 
segmentar adecuadamente su mercado, La Segmentación de Mercado es  “El proceso 
mediante el cual, una empresa subdivide un mercado en subconjuntos de clientes de 
acuerdo a ciertas características que le son de utilidad. El propósito de la 
segmentación del mercado es la de alcanzar a cada subconjunto con actividades 
específicas de mercadotecnia para lograr una ventaja competitiva".6  Por lo tanto la 
empresa debe agrupar en un segmento de mercado a personas con necesidades 













Una vez que la empresa se haya consolidado en el mercado como un referente en 
relación a sus competidores se establece se puede obtener el Posicionamiento en el 
mercado que no es otra cosa que “La manera en la que un producto es percibido por 
el segmento de consumidores al que está dirigido, en función de las variables 
importantes que el segmento de consumidores toma en cuenta para la elección y uso 





La misión es el motivo, propósito, fin o razón de ser de una empresa u organización 
porque define: 
 
• Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actúa. 
 
• Lo que pretende hacer. 
 





La visión se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve 




                                            
7 http://www.eticaygestion.org/documentos/marketing/2.pdf 





Las políticas son los lineamientos generales dictados por la gerencia de la empresa, 
sobre la conducta esperada.  Las mismas que se constituyen en la guía del desempeño 
esperado por cada miembro de la organización.  Las políticas deben reflejar los 




1.4.12. Análisis FODA 
 
Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual de la 
empresa u organización, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso 




El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la 
situación actual de la empresa, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico 






Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que cuenta con 
una posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, 








Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben 






Son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a la 
competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, 





Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar 








2. Diagnostico situacional de la empresa 
 
 
2.1. Descripción de la empresa 
 
 
2.1.1. Nombre de la empresa 
 














 Matriz: Río Coca 1825 e Isla Genovesa 
 
 Finca: Se encuentra ubicada en la Provincia de Pichincha Cantón Pedro 










La empresa en estudio es una Compañía de Responsabilidad Limitada, este tipo de 
organizaciones se contrae, o constituye bajo los siguientes requisitos: 
 
 
• El nombre 
En esta especie de compañías puede consistir en una razón social, una 
denominación objetiva o de fantasía a la que se añade las palabras compañía 
limitada o su correspondiente abreviatura. Deberá ser aprobado por la 
Secretaría General de la Oficina Matriz de la Superintendencia de 
Compañías, o por la Secretaría General de la Intendencia de Compañías de 
Quito, o por el funcionario que para el efecto fuere designado en las 
intendencias de compañías de Cuenca, Ambato, Machala Portoviejo y Loja 9  
 
 
• Solicitud de aprobación 
La presentación al Superintendente de Compañías o a su delegado de tres 
copias certificadas de la escritura de constitución de la compañía, a las que se 
adjuntará la solicitud, suscrita por abogado, requiriendo la aprobación del 





− Capacidad: Se requiere capacidad civil para contratar, no podrán hacerlo 
entre padres e hijos no emancipados ni entre cónyuges.11 
 
                                            
9 Ley de Compañías Art. 92 y Resolución N°. SC. SG. 2008.008 (R. O. 496 de 29 de diciembre de 
2008).  
 
10 Ley de Compañías Art. 136  
 




− Números mínimo y máximo de socios: La compañía se constituirá con dos 
socios, como mínimo, o con un máximo de quince, y si durante su existencia 
jurídica llegare a exceder este número deberá transformarse en otra clase de 





− Capital mínimo: La compañía de responsabilidad limitada se constituye con 
un capital mínimo de cuatrocientos dólares de los Estados Unidos de 
América. El capital deberá suscribirse íntegramente y pagarse al menos en el 
50% del valor nominal de cada participación. Las aportaciones pueden 
consistir en numerario  (dinero) o en especies (bienes) muebles o inmuebles e 
intangibles, o incluso, en dinero y especies a la vez. En cualquier caso las 
especies deben corresponder a la actividad o actividades que integren el 
objeto de la compañía. Si la aportación fuere en especie, en la escritura 
respectiva se hará constar el bien en que consista, su valor, la transferencia de 
dominio a favor de la compañía y las participaciones que correspondan a los 
socios a cambio de las especies aportadas. Si como especie inmueble se 
aportare a la constitución de una compañía un piso, departamento o local 
sujeto al régimen de propiedad horizontal será necesario que se inserte en la 
escritura respectiva copia auténtica tanto de la correspondiente declaración 
municipal de propiedad horizontal cuanto del reglamento de copropiedad del 
inmueble al que perteneciese el departamento o local sometido a ese régimen.  
 
 
− Participaciones.- Comprenden los aportes del capital, son iguales, 
acumulativas e indivisibles. La compañía entregará a cada socio un 
certificado de aportación en el que consta, necesariamente, su carácter de no 
negociable y el número de las participaciones que por su aporte le 
corresponde. 
 
                                            
12 Ley de Compañías Art. 95 
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• El objeto social: La compañía de responsabilidad limitada podrá tener como 
finalidad la realización de toda clase de actos civiles o de comercio y 
operaciones mercantiles permitida por la Ley, excepción, hecha de 
operaciones de banco, segura, capitalización de ahorro13.  
 
 
2.2. Historia de la empresa 
 
Arbusta Cía. Ltda., fue constituida el 25 de marzo de 1985, se dedica a la producción 
y exportación de flores, teniendo entre sus productos;  rosas, lirios,  claveles y mini 
claveles, se mantienen en  continua mejora en la gestión y representación de los 
productos en beneficio de sus clientes, para incrementar, frente a un mercado 
cambiante, su productividad y sus ganancias. Entre sus principales mercados de 
exportación están: Rusia, EEUU, Holanda, Alemania, entre otros. 
 
 
Arbusta cuenta con una infraestructura de 50 hectáreas 
las cuales están destinadas para la producción de rosas, 
claveles y variedades de lirios, producción que está 
orientada a satisfacer a los clientes más exigentes  del 
mercado. Actualmente Arbusta posee 120 trabajadores 




Después de estar más de veinte años en el negocio Arbusta está orgulloso de 




                                            




La responsabilidad del Grupo Arbusta considera su papel principal como una entidad 
socialmente responsable con un compromiso firme hacia la comunidad, su entorno y 
todos sus socios, teniendo como objetivo en el área productiva integrar aspectos 
sociales, económicos y ambientales dentro de un entorno comercial y de operaciones 
de producción que la empresa desarrolla. 
 
 
El objetivo de la Arbusta es contribuir activamente a la mejora de los mencionados 
campos, mejorando su posición competitiva en la industria florícola. 
 
 
Para una mejor imagen empresarial la empresa cumple los estándares de calidad 
requeridos con las leyes internacionales como a continuación se menciona: 
 
 
• Tamaño similar o más grande que otras marcas de calidad superior. 
 
• Buena saturación de color 
 
• La misma longitud, todo el tiempo 
 
• Flor sana y consistente 
 
• Follaje Limpio 
 
• Manojos bien formados y protegidos 
 
• Etiquetaje fácil de leer 
 
• Etapa de corte constante 
 
 
La presentación del producto ofrece larga vida de floreo según la variedad y las 
condiciones físicas del entorno, así como también ofrecer mayor confiabilidad hacia 
sus clientes fieles, garantizando mayor consistencia en el mantenimiento de las 
normas de calidad que exigen los mercados internacionales lo que nos compromete a 




2.2.1. Base Legal 
 
La Empresa “Florícola ARBUSTA” es una compañía de responsabilidad limitada. 
 
 
La Empresa fue constituida el 25 de marzo de 1985 y consta de cuatro accionistas, 
los mismos que debido a políticas de confidencialidad de la empresa se los 
enumerará de la siguiente manera: 
 
Tabla Nº 1: Participación de los Accionistas 
ACCIONISTA PARTICIPACIÓN 
A 83.23 % 
B 15.61 % 
C 1.14 % 
D 0.02 % 
 
Fuente: Investigación directa 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
La Compañía se encuentra bajo el siguiente marco legal: 
 
⇒ Ley de Régimen Tributario 
⇒ Código Tributario 
⇒ Reglamento de Ley de Régimen Tributario Interno 
⇒ Ley de Compañías 
⇒ Ley de Régimen Municipal 
⇒ Ley de Comercio Exterior 
⇒ Ley de Régimen Aduanero 
⇒ Ley de Seguridad Social 
⇒ Código Laboral 
⇒ Código de Comercio 
⇒ Código Civil 




Dentro de sus estamentos gobernantes se encuentran: 
 
⇒ Junta General de Socios  
⇒ Gerente General 
⇒ Jefe Financiero 
⇒ Jefe de Contabilidad 
⇒ Jefe Técnico 
⇒ Jefe de Postcosecha 
⇒ Jefe de Nómina 
⇒ Jefe de Compras 
 
 
Puntos importantes en los estatutos de la Compañía  
 
a. Producir y comercializar flores de exportación, para lo cual podrá cultivar, 
propagar, comercializar, importar o exportar semillas, plantas, flores y 
productos agropecuarios en general;  
 
b. Prestar asesoría para el diseño, montaje, siembre y mantenimiento de flores y 
agronómicos en general; 
 
c. Para el desarrollo de su objeto social, la Compañía podrá comprar, vender, 
enajenar, arrendar, hipotecar, prendar o adquirir a cualquier título, toda clase 
de bienes muebles e inmuebles;  
 
d. Podrá adquirir, construir instalaciones, establecer almacenes, puntos de venta, 
bodegaje para la comercialización de sus productos al por mayor y menor, ya 
sea en el país o fuera de él;  
 
e. Igualmente equipos, maquinaria, repuestos y todo elemento e insumo 
destinado al sector agrícola, también podrá fabricar y/o importar y 
comercializar todos los insumos, piezas y productos terminados que se 
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puedan emplear en el campo de su actividad. Para el fiel cumplimiento de sus 
fines o mercantiles permitidos por la Ley que tengan relación con su objeto.  
 
 
La Empresa “ARBUSTA CÍA. LTDA.” tiene un tiempo estimado de duración de 
cincuenta años, contados a partir de la fecha de inscripción en el Registro Mercantil, 
pero podrá disolverse en cualquier momento, si así lo resolviere la Junta general. 
 
 
2.3. Organigrama Empresarial 
 
“El organigrama es una representación gráfica de la estructura 
organizacional de una empresa, o de cualquier entidad productiva, 
comercial, administrativa, política, entre otros, en la que se indica 
y muestra, en forma esquemática, la posición de la áreas que la 
integran, sus líneas de autoridad, relaciones de personal, comités 
permanentes, líneas de comunicación y de asesoría”.14 
 
 
Este instrumento es importante por cuanto nos especifica: 
 
• La división de funciones 
• Los niveles jerárquicos 
• Las líneas de autoridad y responsabilidad 
• Los canales formales de información 
• La naturaleza lineal o de staff del departamento 
• Los jefes de cada área de trabajo 
• Los jefes de grupo de empleados 
• Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada 
departamento o sección. 
                                            
14 Nieto, Alfonso; Iglesias, Francisco. (2000). La Empresa Informativa. Segunda Edición. 
Pág. 168  
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2.3.1. Organigrama Estructural 
Gráfico Nº 4: Organigrama Estructural 
Fuente: Investigación directa 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
24 
 
2.3.2. Organigrama Funcional 
Gráfico Nº 5: Organigrama Funcional 
 
Fuente: Investigación directa 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
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A continuación se procederá con la descripción de cada uno de los departamentos 
que conforman ARBUSTA CIA LTDA. 
 
 
1) Gerente General: 
 
⇒ Es deber del Gerente General administrar las instalaciones que conforman 
Arbusta, es decir, tanto la finca ubicada en Tabacundo como las oficinas que 
se encuentran ubicadas en la Shyris e Isla Genovesa, ejecutando a nombre de 
esta actos y contratos. 
⇒ Elaborar trimestralmente l presupuesto para gastos generales de la compañía 
⇒ Ejercer representación legal, judicial y extrajudicial de la compañía. 
⇒ Junto al Contador cuidar del buen manejo de la información contable. 
⇒ Tomar decisiones eficaces para el desarrollo de la compañía. 
 
 
2) Asistente de Gerencia: 
 
⇒ Recibir y archivar documentos administrativos y legales 
⇒ Manejo de la agenda del Gerente General 
⇒ Atención telefónica 









4) Jefe Técnico: 
 
⇒ Coordina la producción de la finca 
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⇒ Manejo técnico agronómico 
⇒ Programación del sistema de fumigación y riego 
⇒ Controla el proceso productivo desde su inicio hasta el corte de la flor. 
⇒ Vigilar el uso de recursos materiales y humanos. 
⇒ Revisión del buen funcionamiento de la maquinaria agrícola. 
 
 
5) Jefe de Postcosecha 
 
⇒ Proyecciones con datos estadísticos  
⇒ Vigilar al personal q esta bajo su cargo 
⇒ Cruzar información entre proceso y producción. 
⇒ Elaboración de un informe de tallos dados de baja 
⇒ Control de calidad permanente 
⇒ Coordinación con empaques 
 
 
6) Jefe de Recursos Humanos 
 
⇒ Administra y controlar el clima laboral 
⇒ Realizar mensualmente un reporte de las comisiones laborales y presentar al 
Gerente General y al Contador. 
⇒ Aprobación de nóminas, préstamos. 
⇒ Selección del personal, incorporación y finiquito del mismo. 
 
 
7) Director Comercial 
 
⇒ Captación y orientación de clientes 
⇒ Dialogo continuo con clientes 
⇒ Supervisar las operaciones del personal a su cago. 
⇒ Recepción de pedidos 
⇒ Venta de flor de exportación 
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8) Jefe Financiero y Contralor 
 
⇒ Elaboración mensual de análisis de gestión 
⇒ Elaboración y control de flujo de caja 
⇒ Coordinación entre producción y ventas; proveedores y clientes externos. 
⇒ Control de las aéreas, gestiones, procesos y resultados de la finca 
⇒ Entrega de Reportes técnicos a Gerencia. 





⇒ Revisión de caja-bancos 
⇒ Control de tesorería, caja chica, flujos, reportes análisis económicos 
⇒ Elaboración de Estados Financieros 
⇒ Presentación de estos estados a la gerencia 
⇒ Informes del SRI 
⇒ Elaboración de impuestos y pago de los mismos. 
 
 
2.4. Desarrollo Tecnológico 
 
Para el desarrollo normal de la empresa se cuenta con los siguientes sistemas: 
 
 Existe un sistema propio para contabilidad, tesorería, ventas y coordinación 
diseñado específicamente de acuerdo a las necesidades de la empresa por el 
departamento de sistemas. 
 
 




Actualmente se pretende comprar un sistema nuevo para todas las áreas de acuerdo a 






2.5.1. Recursos Humanos 
 
La Empresa Arbusta Cía. Ltda., en condiciones normales a la presente fecha cuenta 
con el siguiente personal: 
 





1  Recepcionista 
1 Jefe Administrativo 
1 Contador 
2 Auxiliares Contables 
Departamento de Ventas 
1 Jefe de Ventas  
3 Asistente de Ventas 
Departamento de Producción 
3 Técnicos 
10  Supervisores y Auxiliares 
120 Producción, cultivo, embonchaje, fumigación 
 
Fuente: Investigación directa 






La funcionalidad de las áreas de la empresa es la siguiente: 
 
a. Gerencia General: La principal función es la planificación, organización, 
dirección y control de todas las actividades de la empresa. 
 
b. Gerente Administrativo Financiero: Se dedica a la elaboración de presupuestos y 
control del área financiera, contable, tesorería y cobranzas, así como también 
supervisa las normas, políticas y reglamentos del área administrativa. 
 
c. Gerente de Ventas: Planificación de las ventas externas e internas y estudios de 
mercado para comercializar el producto en otros países. 
 
d. Jefe de Compras: Se dedica a la compra de insumos y materiales necesarios para 
la producción y administración. 
 
e. Jefe de Sistemas: elaboración, soporte, mantenimientos y capacitación de los 
sistemas computarizados utilizados en la empresa. 
 
f. Supervisor Contable: Control del área contable. 
 
g. Jefe de Recursos Humanos: Control del personal. Se encarga de la selección, 
políticas, normas, evaluación, capacitación, motivación del personal, etc. 
h. Gerente de Producción: Supervisa y controla la producción en las fincas. 
 
i. Tesorera: Elaboración de cheques, control del efectivo en los bancos e 
inversiones. 
 
j. Contadores: elaboración de balances. 
 





Se mantienen buenas relaciones de trabajo debido a que la información que se 
maneja sirve de aporte para llegar a un fin común, que es cumplir con los objetivos 
propuestos por la empresa. 
 
 
A nivel operativo, el personal cuenta con beneficios como: transporte, servicio 
médico, lunch, refrigerio, comisariato, ropa de trabajo, entre otros, lo que ha 




A nivel administrativo, no se cuenta con beneficios adicionales que puedan ser 
resaltados, en la empresa se considera que el trabajo físico del personal de finca debe 
ser más compensado que las actividades de la oficina. En cierta parte estamos de 
acuerdo, pero esto no implica que se deba establecer diferencias, ya que al fin y al 
cabo todos conforman la empresa, unos con menos y otros con más 
responsabilidades. Quizá este sea una de las razones por las que durante el año 
anterior ha existido una considerable rotación del personal que básicamente afecta al 
desarrollo normal de la empresa. Es un punto que la empresa debe tomar en cuenta y 
buscar la forma adecuada de motivar al personal y hacerle sentir a gusto y 
comprometido con los objetivos de la empresa. 
 
 
Cuenta con gran infraestructura tanto para producción como para administración, 
además cuenta con todos los materiales, equipos, suministros e insumos necesarios 





2.6. Proceso Productivo 
 
Gráfico Nº 6: Flujograma del Proceso de Producción 
 
 
Fuente: Investigación directa 




semillas de las Flores
Cosechar las flores
Medir las Flores y 
Cortarlas a medida
Envolver en un malla y 
ponerlas en recipiente 
grandes con agua
Acomodar en el Rack 
para que escurran
Acomodar en bonches 
con 25 flores cada uno
Empacar en cada caja 
14 bonches 
Llevar las cajas al 
Camion
El camión lleva las 
flores refrigeradas a 
su destino
Fin
Proceso Productivo Imágenes del Proceso Productivo
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2.7. Planificación Estratégica 
 
La planificación Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia 
Estratégica, consiste en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la 
organización y la formulación y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o 
preservar sus ventajas, todo esto en función de la Misión y de sus objetivos, del 
medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. 
 
Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el proceso por el cual 
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio 
de la alta gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de 
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa". 
 
 
La Planificación Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los 
mercados de la organización y en la cultura interna. 
 
 
La expresión Planificación Estratégica se caracteriza fundamentalmente por 
coadyuvar a la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia 
institucional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo 
(planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos). 
 
 
Propósitos de la Planificación Estratégica 
 
La planificación estratégica de “Arbusta” persigue los siguientes propósitos: 
 
1. A través de la planificación ser  capaces de alcanzar los objetivos planteados 
tanto a corto, mediano y largo plazo.  
 
2. Realizar una buena conexión entre el entorno y los recursos de  nuestra 
organización la misma que debe ser factible y apropiada para poder competir 
en el mercado.  
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3. Ser capaces de proporcionar a la organización una ventaja competitiva capaz 
de adaptarse a las situaciones cambiantes es decir que sea dinámica y flexible. 
 
4. Identificar las oportunidades que “Arbusta” tendrá  en el mercado, para de esa 
manera poder dar prioridad a las más importantes y aprovecharlas. 
 
5. Determinar objetivamente su visión basada en deseos futuros los cuales serán 
capaces de controlar problemas administrativos. 
 
6. Controlar y coordinar cada una de las actividades que realizará la empresa a 
lo largo de sus operaciones o actividades anuales. 
 
7. Distribuir de una manera eficiente los recursos y tiempo a cada una de las 
actividades que la empresa realiza. 
 
8. Estar preparada para contingencias que podrían obstaculizar el logro de sus 
metas. 
 
9. Crear un marco de trabajo que permita un crecimiento y progreso ordenado  
de la organización. 
 
10. Fomentar el pensamiento proactivo del talento humano de “Arbusta” y 
constituir una base para poner en claro las responsabilidades individuales de 
cada empleado. 
 
11. Dar un grado de disciplina y formalidad a la administración de la empresa.  
 
 
2.7.1. Misión de Arbusta Cía Ltda. 
 
Producir rosas, lirios y claveles de excelente calidad, sin plagas ni insectos, y con el 
compromiso de atender a nuestros clientes y entregar un producto de calidad para así 




2.7.2. Visión de Arbusta Cía Ltda. 
 
Ser el grupo florícola líder en, tanto internos como externos, por medio de un 
mejoramiento continuo que nos lleve a ser una compañía rentable y diversificada, 
cuidando de nuestros trabajadores y el medio ambiente. 
 
 
2.7.3. Políticas de Arbusta Cía Ltda. 
 
2.7.3.1  Políticas de administración de recursos humanos 
 
 Es prioridad del grupo promover al personal interno a cargos de mayor nivel de 
responsabilidad. Esta es la primera fuente de provisión de personas. 
 En todo proceso de selección se han de definir los perfiles que cada cargo exige y 
se considerará de suma importancia la evaluación de las competencias que las 
personas requieren para un eficiente y eficaz desempeño; así como los valores que 
respeta el equipo al que pertenecerá el candidato seleccionado. 
 El proceso de selección partirá siempre de la requisición de personal y concluirá 
en la evaluación del desempeño del período de prueba. 
 Se considera como eventos útiles de capacitación a: conferencias. La capacitación 
se dictará previa una detección de necesidades de conocimientos técnicos o de 
otro tipo tales como de interrelaciones personales, trabajo en equipo, etc. 
 Todo evento realizado con capacitadores externos se efectuará posterior a la 
utilización de recursos internos. 
 Todo evento de capacitación contará con el aval del Jefe del Área y de Recursos 
Humanos, con el fin de efectuar la selección de asistentes a los eventos de 
capacitación y prever tanto el interés de los asistentes como la utilidad del evento. 
 Para cursos, seminarios y talleres cuya duración sea mayor a 30 horas toda 
persona capacitada por la empresa, deberá presentar en un lapso no mayor a 15 
días posteriores al fin del evento una propuesta de aplicación, actualización o 





2.7.3.2. Políticas relacionadas con el área administrativa-financiera 
 
 Toda la información generada en el área financiera es de carácter confidencial. 
 Todos los bienes y recursos de la Compañía son de exclusiva propiedad de esta y 
no para uso particular. 
 Todas las comunicaciones deben ser realizadas por escrito. 
 Todo acto ilícito e inmoral debe ser denunciado y fuertemente sancionado. 
 
 
2.7.3.3. Políticas relacionadas con compras 
 
 El crédito de los proveedores será de por lo menos 30 días, sustentado en facturas 
debidamente autorizadas por el SRI, las excepciones serán justificadas y 
autorizadas. 
 Todo el trasladado de los productos debe ser realizada con factura, o nota de 
remisión y la transferencia interna. 
 Los fondos fijos de compras deben ser utilizados en la compra de productos por 
un valor no superior a US$. 400,00 en efectivo. 
 La pérdida de productos debido a negligencia de las partes intervinientes en el 
proceso de compra, transporte y recepción lo pagarán  proporcionalmente las 
partes intervinientes. 
 Los anticipos entregados deben ser liquidados en 15 días. 
 Los productos agroquímicos nuevos de reciente lanzamiento deben ser 
certificados y probados previamente antes de adquirirlos. 
 
 
2.7.3.4. Políticas relacionadas con activos fijos 
 
 Todo activo fijo mueble debe tener su codificación. 
 Una vez al año debe realizarse un inventario de activos fijos muebles. 
 Todos los vehículos y equipos deben ser sometidos a mantenimiento preventivos. 
 Todos los vehículos deben mantener una hoja de ruta. 
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2.7.3.5.  Políticas relacionadas con los clientes internos y externos 
 
 Los proveedores siempre serán atendidos y deberán obtener respuestas. 
 Los accionistas deben recibir información financiera el 10 de cada mes. 
 Los empleados deben recibir respuestas oportunas. 
 Toda entrega de documentación o información debe ser previamente revisada. 
 
 
 2.7.3.6. Políticas relacionadas con contabilidad 
 
 Toda actividad debe ser registrada en balances. 
 Los balances financieros deben ser elaborados mensualmente. 
 Los balances financieros deben presentarse el 6 de cada mes. 
 Los resultados deben ser conocidos y  analizados por contadores y Jefes de finca. 
 Inventarios deben ser realizados 2 veces al año Julio y Diciembre. 
 El procesamiento de la información contable debe ir de la mano con las 
disposiciones legales. 
 La elaboración del presupuesto debe iniciarse en noviembre de cada año y la 
vigencia es de enero a diciembre.  
 Los balances mensuales antes de ser entregados a los socios deberán ser revisados 
y firmados por el Subgerente General o el Gerente General. 
 Los contadores deberán realizar y conservar respaldos mensuales de la 
información contable en disco duro y algún otro sistema de almacenamiento de 
información que será determinado por el Departamento de Sistemas. 
 A los trabajadores que voluntariamente se separen de la empresa y que no 
cumplan los quince días de trabajo que determina la ley, se les descontará de su 
liquidación el valor correspondiente al número de días no trabajados.  
 Una vez que se haya realizado el cierre del mes, las ventas de ese y anteriores 
meses podrá ser modificada solamente a través de notas de crédito y débito. 
 Las notas de crédito deberán ser revisadas y autorizadas por el Gerente de Ventas. 
 Los empleados podrán comprar flor únicamente en la finca en la cual consten en 
roles de pago, un máximo de 8 bunches por mes. 
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 Los empleados podrán comprar flor de calidad nacional para exportación y flor de 
exportación dada de baja a $ 1,00 el bunch. 
 Los obsequios de flor a los socios de cada finca deberán ser autorizados por el 
Jefe de Finca. 
 Los productos agroquímicos y otros que caduquen, deben darse de baja y 
afectarse en contabilidad. 
 
2.7.3.7. Políticas relacionadas con cobranzas 
 
 Los cheques que sean cancelados por nuestros clientes en Ecuador serán 
entregados a tesorería para su custodia y depósito. 
 ARBUSTA asumirá los costos por transferencia que sean descontados de los 
pagos de los clientes por el banco emisor. 
 
 
2.7.3.8. Políticas financieras 
 
 La ejecución presupuestaria deberá ser revisada mensualmente por los Gerentes 
de las áreas de Ventas, Producción, Finanzas y el Gerente General entre el 10 y el 
15 de cada mes. 
 El presupuesto se elaborará una vez al año y se hará una revisión semestral del 
mismo. 
 Mensualmente el Subgerente General entregará a los Gerentes de las diferentes 
áreas información estadística y financiera resumida del Grupo.  
 
 
2.7.3.9. Políticas del departamento de mercadeo y  ventas 
 
 Habrá atención a los clientes los 365 días del año.  
 Los turnos de fines de semana y feriados estarán por escrito.  
 Cada área del departamento deberá contar con un manual de procedimientos. 
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 Las variedades a sembrarse deberán contar con la autorización de la Gerencia de 
mercadeo y ventas. 
 La producción será "abierta" y por lo tanto las ventas deberán enfocarse a lograr 
ventas  estables durante todo el año.  
 Se debe presentar un informe de indicativos a la Gerencia General 
periódicamente. 
 El idioma oficial del departamento es el inglés. 
 
 
2.7.4. Objetivo de la Empresa 
 
El objetivo principal de la empresa Arbusta es contribuir activamente a la mejora de 
las áreas (calidad, producción, comercialización y distribución con el fin de lograr 
satisfacer a los clientes), mejorando su  posición competitiva en la industria florícola. 
Los objetivos empresariales ayudará a la empresa ARBUSTA  a: 
 
• Guiar y coordinar las decisiones y las acciones en el seno de la empresa. 
 
• Proporcionar una base de evaluación y control de los resultados obtenidos. 
 
• Motivar a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y 
aceptación de sus metas. 
 
• Transmitir al exterior (proveedores, clientes, competidores, sociedad en 
general) las intenciones de la empresa. 
 
 
Por todos estos elementos la empresa deberá formular los objetivos empresariales y 
en base a esto elaborar el objetivo general. Estos objetivos deben ser concisos, claros 





2.8. Razones Financieras 
 
Las razones financieras son indicadores que permiten relacionar valores que constan 
en los balances de una empresa, con el objeto de poder realizar un análisis financiero 
de la misma, y de esta manera apoyar el proceso de toma de decisiones con 
información objetiva que permita a la administración conocer la situación real de la 
empresa. 
 
Mediante el uso de estas razones financieras podremos identificar los aspectos 
económicos y financieros en que opera Arbusta Cía. Ltda. con respecto al nivel de 
liquidez, solvencia, endeudamiento, eficiencia, rendimiento y rentabilidad, 
facilitando la toma de decisiones gerenciales, económicas y financieras en su 
actividad empresarial. El análisis será realizado para los períodos 2009 y 2010. 
 
A continuación se presenta un mapa conceptual con las razones financieras que serán 
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2.8.1. Razones de Liquidez 
 
Son aquellas razones que permiten conocer información de la empresa sobre su 




A continuación se analizan 3 indicadores de liquidez. 
 
 
2.8.1.1. Razón Corriente 
 
Esta razón sirve para verificar las disponibilidades de la empresa para cumplir con 











               459.924,32  = 2,11  
                622.747,64  = 1,94 
               217.984,72  
 
                321.682,16  
 
 
En ambos casos se observa que la empresa cuenta con suficiente liquidez para 
cumplir con sus obligaciones a corto plazo, ya que en el 2009 se obtiene 2.11 veces y 








2.8.1.2. Prueba Ácida 
 
Esta razón sirve para verificar las disponibilidades de la empresa para cumplir con 
las obligaciones a corto plazo pero excluyendo los inventarios, que son considerados 
como la parte menos líquida de los activos corrientes, es decir que compara el activo 











               362.027,21  = 1,66  
                538.440,03  = 1,67 
               217.984,72  
 
                321.682,16  
 
 
La empresa cuenta con suficiente disponible para afrontar sus deudas inmediatas o a 
corto plazo claro está excluyendo a los inventarios, cuenta con 1.66 y 1.67 veces el 
pasivo corriente para los años 2009 y 2010 respectivamente. 
 
 
2.8.1.3. Capital de Trabajo Neto 
 
Esta razón es importante para conocer con cuanto cuenta la empresa para operar, es 







𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐋𝐋𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂 𝐋𝐋𝐋𝐋 𝐓𝐓𝐓𝐓𝐂𝐂𝐓𝐓𝐂𝐂𝐓𝐓𝐓𝐓 𝐍𝐍𝐋𝐋𝐂𝐂𝐓𝐓 = (Activo Corriente − Pasivo Corriente) 









       459.924,32  
  
        622.747,64  
-      217.984,72  
  
-       321.682,16  
=  241.939,60  
  
=      301.065,47  
 
 
Este indicador confirma la existencia de suficiente capital de trabajo para la correcta 
operación de la empresa, cuenta con $ 241939.60 dólares para el año 2009 y              
$ 301065.47 para el año 2010, existiendo un incremento de $ 59125.87 dólares. 
 
 
2.8.2. Razones de rotación 
 
Estos indicadores conocidos también como indicadores de actividad, tratan de medir 
la eficiencia con la que la empresa utiliza sus activos. Es importante tener en cuenta 
que la rotación confirma la adecuada utilización de los activos de la empresa en la 
gestión que realiza. 
 
 
2.8.2.1. Rotación de Cartera 
 
Esta razón permite conocer el número de veces que el saldo promedio de las cuentas 













               524.490,26  = 1,8  
208 
               298.789,65  
 
DIAS 




En el año 2010 Arbusta contó con una rotación de la cartera de 1.8 veces, y el tiempo 




2.8.2.2. Rotación de Inventarios 
 
Este indicador igualmente confirma el número de veces que rota el inventario de la 
empresa durante un periodo contable, es decir el número de veces que en el año se 












Arbusta cuenta con un alto índice de rotación de inventarios durante el año, lo cual 
indica un uso y manejo eficiente de los mismos, es necesario mencionar que se 
realizó reposiciones de inventarios cada 47 días. 
 
2.8.2.3. Rotación de Activos Fijos 
 
La razón de rotación de activos fijos permite comparar las ventas respecto a la 
inversión que mantiene la empresa en activos fijos, en general mide la eficacia en el 







               707.748,19  = 7,77  
47 
                 91.102,35  
 
Días 
𝐑𝐑𝐓𝐓𝐂𝐂𝐂𝐂𝐜𝐜𝐋𝐋ó𝐧𝐧 𝐋𝐋𝐋𝐋 𝐈𝐈𝐧𝐧𝐈𝐈𝐋𝐋𝐧𝐧𝐂𝐂𝐂𝐂𝐓𝐓𝐋𝐋𝐓𝐓𝐈𝐈 = Costo de VentasInventario promedio 
 









           1.048.980,53  = 3,93  
93 





Este indicador muestra que la empresa ha tenido una buena gestión desde el punto de 
vista de inversión de activos fijos, para el año 2010 la empresa ha obtenido 3.93 
veces la inversión realizada en activos fijos, en tiempo significa que los activos fijos 
rotaron cada 93 días. 
 
 
2.8.2.4. Rotación de Activos Totales 
 
La razón de rotación de activos totales compara las ventas de la empresa respecto a la 
inversión realizada en sus activos totales, en general mide la eficacia en el uso de 











           1.048.980,53  = 1,30  
281 





Con relación a la eficiencia en el uso de activos totales Arbusta contó con un índice 
de 1.30 veces en el período analizado, lo que representa una rotación de activos 
totales cada 281 días.  
 




2.8.2.5. Rotación de Capital de Trabajo 
 
Este indicador permite conocer el número de veces que ha rotado el capital de trabajo 











           1.048.980,53  = 3,86  
94 




Lo que indica que en el año 2010 la rotación del capital de trabajo fue de 3.86 veces, 




2.8.2.6. Rotación Caja Bancos 
 
Esta razón muestra el comportamiento del saldo en efectivo y sus equivalentes 











           1.048.980,53  = 8,10  
45 
               129.455,02  
 
Días 
𝐑𝐑𝐓𝐓𝐂𝐂𝐂𝐂𝐜𝐜𝐋𝐋ó𝐧𝐧 𝐋𝐋𝐋𝐋𝐂𝐂 𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐋𝐋𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂 𝐋𝐋𝐋𝐋 𝐓𝐓𝐓𝐓𝐂𝐂𝐓𝐓𝐂𝐂𝐓𝐓𝐓𝐓 = VentasCapital de Trabajo Promedio 
 




Este resultado muestra que para el año 2010 las ventas producen el capital de 
Caja/Bancos promedio cada 45 días, teniendo por ende una rotación de 8.10 veces. 
 
 
2.8.2.7. Rotación del Patrimonio 
 
Esta razón compara al patrimonio respecto de las ventas, lo que muestra el número 
de veces de lo que la empresa vendió respecto de la inversión realizada por los 











           1.048.980,53  = 2,14  
171 





Se puede verificar que en el año 2010 la empresa vendió 2.14 veces lo que tiene en 
su patrimonio, es decir, vendió más del doble de lo que los socios o accionistas en 
promedio invirtieron en el período 2009 - 2010. 
 
 
2.8.3. Razones de Apalancamiento – Endeudamiento 
 
Estas razones permiten conocer en qué medida están implicados los acreedores de la 
empresa en su estructura de financiamiento, para esto se aplicarán 5 diferentes 
razones las cuales apoyarán a conocer cuanto tiene la empresa comprometido hacia 
sus acreedores. 




2.8.3.1. Razón de propiedad y Endeudamiento 
 
La razón de propiedad permite verificar cuanto de los activos corresponde a la 











               440.300,93  = 63,89%  
                541.400,26  = 58,36% 
               689.199,36  
 
                927.699,15  
 
 
En el año 2009 el 63.89% de los activos totales de la empresa son de propiedad de 
los accionistas de Arbusta, una cifra que es alta y muestra solvencia, mientras que en 
el año 2010 la razón de propiedad es de 58.36%,  mostrando una leve rebaja con 
relación al año 2009, pero dentro de los parámetros normales de endeudamiento. 
 
 
2.8.3.2. Razón de Endeudamiento 
 
La razón de endeudamiento muestra por el contrario a la de propiedad, cuanto del 








𝐑𝐑𝐂𝐂𝐋𝐋ó𝐧𝐧 𝐋𝐋𝐋𝐋 𝐏𝐏𝐓𝐓𝐓𝐓𝐂𝐂𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐂𝐂𝐋𝐋 = PatrimonioTotal Activos 
 









               248.898,43  = 36,11%  
                386.298,89  = 41,64% 
               689.199,36  
 
                927.699,15  
 
 
Indica que el 36.11% y el 41.64% del activo total, del período 2009 y el 2010 
respectivamente, corresponde a endeudamiento con terceros o ha sido financiado por 
terceros, lo cual muestra una sana relación de participación de los acreedores dentro 
de la estructura de financiamiento de la empresa. 
 
 
2.8.3.3. Razón de Deuda o Apalancamiento Financiero 
 
Se la conoce comúnmente como nivel de apalancamiento y mide la porción de 










               248.898,43  = 56,53%  
                386.298,89  = 71,35% 
               440.300,93  
 
                541.400,26  
 
 
Para el año 2009 la empresa estuvo apalancada en un 56.53% con relación a su 
patrimonio, mientras que en el año 2010 el porcentaje fue de 71.35% indicando un 
aumento en el apalancamiento de Arbusta de 14.82%. 
 
 




2.8.3.4. Concentración de Endeudamiento a Corto Plazo 
 
La razón de endeudamiento a corto plazo, muestra que porción de la deuda es 












               217.984,72  = 87,58%  
                321.682,16  = 83,27% 
               248.898,44  
 
                386.298,89  
 
 
Se puede observar claramente que la mayor parte de la deuda que tiene la empresa en 
ambos períodos es a corto plazo, Arbusta en el año 2009 debía a corto plazo el 
87.58% de su deuda total, mientras que para el 2010 la deuda a corto plazo bajo al 
83.27%. La empresa va a requerir de un adecuado crecimiento en ventas y sobre todo 
recuperación de cuentas por cobrar para poder atender correctamente sus 
obligaciones a corto plazo. 
 
 
2.8.3.5. Endeudamiento en Ventas 
 






𝐂𝐂𝐓𝐓𝐧𝐧𝐜𝐜𝐋𝐋𝐧𝐧𝐂𝐂𝐓𝐓𝐂𝐂𝐜𝐜𝐋𝐋ó𝐧𝐧 𝐋𝐋𝐋𝐋 𝐄𝐄𝐧𝐧𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐋𝐂𝐂𝐏𝐏𝐋𝐋𝐋𝐋𝐧𝐧𝐂𝐂𝐓𝐓 𝐂𝐂 𝐂𝐂𝐓𝐓𝐓𝐓𝐂𝐂𝐓𝐓 𝐏𝐏𝐂𝐂𝐂𝐂𝐋𝐋𝐓𝐓 = Pasivo CorrienteTotal Pasivos  
 









               248.898,43  = 24,58%  
                386.298,89  = 36,83% 
           1.012.423,11  
 
            1.048.980,53  
 
 
En el año 2009 las ventas representaron el 24.58% de la deuda que como analizamos 
antes su mayor proporción es a corto plazo, mientras que para el 2010 existió un 
incremento en este indicador de 12.25%, siendo asignado en este año el 36.83% de 
las ventas a las deudas totales de Arbusta. 
 
 
2.8.3.6. Endeudamiento Financiero en ventas 
 












             30.913,72  = 3,05%  
                64.616,73  = 6,16% 
           1.012.423,11  
 
            1.048.980,53  
 
 
Como se observa la deuda a largo plazo no tiene mayor incidencia sobre las ventas, 
ya que para el primer año analizado es el 3.05%, y para el 2010 es del 6.16%. La 
empresa, como ya se confirmó en los indicadores anteriores, tiene un endeudamiento 
relativamente bajo con terceros, pero de esto rubro la mayoría es a corto plazo. 




2.8.4. Razones de Rentabilidad 
 
La rentabilidad de una empresa es uno de los puntos más revisados por los dueños o 
accionistas, por esto los indicadores de rentabilidad permitirán conocer cuáles han 
sido los resultados de los dos años analizados de las ventas versus todos los costos y 
gastos de la misma. Una buena administración permitirá obtener una eficiente 
relación de ingresos y egresos  y por ende como resultado una adecuada rentabilidad. 
 
 
2.8.4.1. Rendimiento sobre el Patrimonio 
 
Este indicador muestra la relación entre la utilidad del ejercicio contra el patrimonio, 
y mide la rentabilidad de los fondos aportados por el inversionista, se obtiene al 











               115.367,90  = 26,20%  
                101.099,33  = 18,67% 
               440.300,93  
 
                541.400,26  
 
 
Mientras que en el año 2009 la empresa obtuvo el 26.20% de rentabilidad de los 
fondos aportados por los inversionistas, para el año 2010 la rentabilidad decae en un 
7.53% y fue de 18.67%. Este resultado muestra una tendencia de la empresa hacia un 
desmejoramiento de la eficiencia en la administración que puede deberse a varios 
aspectos internos, pero también podría haberse afectado de factores externos. 
 
 




2.8.4.2. Rentabilidad Neta 
 
Este indicador que es uno de los más usados, mide la facilidad de convertir las ventas 











               115.367,90  = 11,40%  
                101.099,33  = 9,64% 
           1.012.423,11  
 
            1.048.980,53  
 
 
En el 2009 se obtuvo una utilidad neta de 11.40% de las ventas totales de la empresa, 
mientas que para el año 2010 la utilidad neta obtenida fue del 9.64%, existiendo una 
disminución tanto en la rentabilidad como en la eficiencia de la organización. 
 
 
2.8.4.3. Rendimiento sobre los Activos (ROA) 
 
El índice ROA muestra la utilidad del período versus el total de activos de la 
empresa, en otras palabras mide cuanta ganancia se ha logrado con la inversión de 









(𝐑𝐑𝐑𝐑𝐀𝐀) = Utilidad NetaTotal de Activos 
 









               115.367,90  = 16,74%  
                101.099,33  = 10,90% 
               689.199,36  
 
                927.699,15  
 
 
Para el año 2009 la rentabilidad respecto de los activos es del 16.74%, indicador que 
disminuye para el año 2010, al igual que indicadores de rentabilidad antes 
analizados, a el 10.90%, pero aun se está obteniendo una rentabilidad neta de 16 y 10 
centavos respectivamente en los períodos analizados. 
 
 
2.8.4.4. Rendimiento sobre el Capital (ROE) 
 
El ROE indica la relación que tiene la utilidad neta de la empresa con el capital 











               115.367,90  = 37,01%  
                101.099,33  = 32,43% 
               311.722,67  
 
                311.722,67  
 
 
Para el año 2009 la rentabilidad del capital fue de 37.01%, es decir se logró ganar un 
buen porcentaje con relación a lo que invirtieron los socios en la empresa, 
lamentablemente el indicador para el siguiente año, 2010, disminuye a el 32.43%. 




Al ser el nivel de ventas similar para ambos años, se nota claramente que hay 
factores que han incidido directamente en los costos y gastos de la empresa, lo cual 
no ha permitido mantenerse o crecer en la rentabilidad. 
 
 
2.8.4.5. Rentabilidad Bruta 
 
El margen bruto o rentabilidad bruta permite tener una clara visión de la proporción 
que las utilidades brutas obtenidas representan con relación a las ventas  que las 











               370.042,72  = 36,55%  
                341.232,34  = 32,53% 
           1.012.423,11  
 
            1.048.980,53  
 
 
Para el año 2009 la rentabilidad bruta que queda para los egresos es del 36.55% de 
las ventas, indicador que baja en 4.02% para el año siguiente, y se coloca en el 
32.53%, esto muestra un primer indicio del motivo de la baja en el rendimiento neto 
de la empresa: un incremento de los costos de ventas para el año 2010. 
 
 
2.8.5. Razón de Crecimiento – Ventas 
 
Esta razón relaciona directamente las ventas de ambos períodos analizados, y se 




𝐑𝐑𝐋𝐋𝐧𝐧𝐂𝐂𝐂𝐂𝐓𝐓𝐋𝐋𝐂𝐂𝐋𝐋𝐋𝐋𝐂𝐂𝐋𝐋 𝐁𝐁𝐓𝐓𝐋𝐋𝐂𝐂𝐂𝐂 = Utilidad bruta en ventasVentas  
 




El resultado obtenido es de 1.04, lo que indica que las ventas han crecido en 
aproximadamente 4% para el año 2010 respecto del año 2009, la diferencia entre las 
ventas de los períodos analizados es relativamente baja, sin embargo debido a otros 
factores que podrían ser primordialmente costos y gastos más altos la empresa ha 
disminuido su rentabilidad bruta y neta. 
 
AÑO 2010 
           1.048.980,53  
= 1,04 
           1.012.423,11  
 
 
2.8.6. Análisis DUPONT de la Empresa Arbusta 
 
Es un sistema que relaciona o combina los principales indicadores financieros como 
son: Rentabilidad Neta, Rendimiento sobre Activos, Rendimiento sobre Patrimonio, 
entre otros; permite visualizar de mejor manera la situación financiera, el desempeño 
económico y operativo de una empresa, para el análisis de ambos períodos se aplican 




Gráfico Nº 8: Análisis DUPONT de la empresa Arbusta  año 2009 
 
Fuente: Balance General Arbusta 2009 




1,012,423.11                                                                 
( - )
Costo de Ventas Util. Neta
642,380.39                                                                    115,367.90                 
( - )
Gastos Administrativos y de Ventas Rentabilidad Neta
200,334.73                                                                    11.40%
( - )
Otros Ingresos y Otros Gastos Ventas
(11,261.27)                                                                     1,012,423.11             ROA
( - ) 16.74%
Partic. e Impuestos (*) 16.74%
65,601.36                                                                       
Ventas
Activo Corriente 1,012,423.11             Rentabilidad / Activos
459,924.32                                                                    ( / ) 1.47
( + ) Total Activo ( * ) 26.20%
Activo No Corriente 689,199.36                 26.20%
229,275.04                                                                    
Pasivo Corriente
217,984.72                                                                    
( + ) Total Pasivo
Pasivo No Corriente 248,898.44                 Total Activo
30,913.72                                                                       ( + ) 689,199.36                      
Patrimonio ( / ) 1.57                                      
440,300.93                 Patrimonio







































Gráfico Nº 9: Análisis DUPONT de la empresa Arbusta  año 2010 




1,048,980.53                                                                 
( - )
Costo de Ventas Util. Neta
707,748.19                                                                    101,099.33                 
( - )
Gastos Administrativos y de Ventas Rentabilidad Neta
183,128.30                                                                    9.64%
( - )
Otros Ingresos y Otros Gastos Ventas
(483.15)                                                                           1,048,980.53             ROA
( - ) 10.90%
Partic. e Impuestos (*) 10.90%
57,487.86                                                                       
Ventas
Activo Corriente 1,048,980.53             Rentabilidad / Activos
622,747.64                                                                    ( / ) 1.13
( + ) Total Activo
Activo No Corriente 927,699.15                 ( * ) 18.67%
304,951.51                                                                    18.67%
Pasivo Corriente
321,682.16                                                                    
( + ) Total Pasivo
Pasivo No Corriente 386,298.89                 Total Activo
64,616.73                                                                       ( + ) 927,699.15                      
Patrimonio ( / ) 1.71                                      
541,400.26                 Patrimonio







































2.8.6.1. Análisis DUPONT Arbusta año 2009 
 
En el año 2009 se puede verificar que se obtuvo una Rentabilidad Neta de 11.40% 
sobre las ventas, a su vez el ROA obtenido fue de 16.74%, es decir, la rentabilidad 
sobre la inversión realizada en activos, mientras que la rentabilidad de los fondos 
aportados por los accionistas alcanzó el 26.20% que para Arbusta una empresa con el 
nivel de activos y sobre todo en el sector al que pertenece tiene una utilidad final 
aceptable aunque se podría mejorar. 
 
 
2.8.6.2. Análisis DUPONT Arbusta año 2010 
 
El análisis Dupont para el año 2010 muestra un índice de 9.64% de Rentabilidad 
Neta, lo cual confirma una disminución en la rentabilidad de la empresa para el año 
2010, que como se pudo visualizar a lo largo del desarrollo de los indicadores 
financieros, se debe a muchos factores entre los que se destacan el incremento en los 
costos y el crecimiento de las cuentas por cobrar y pagar a corto plazo, el ROA 
obtenido también se redujo a 10.90%, mientras que la rentabilidad de los fondos 
aportados por los accionistas alcanzó el 18.67% que como analizamos anteriormente 
se redujo con relación al período 2009, siendo por estas razones necesario buscar 
nuevas propuestas de mejoramiento, alcanzar eficiencia y eficacia en los procesos 
productivos, y sobretodo mantener ventajas competitivas todo esto con el fin de que 
Arbusta logre mejorar sus ingresos y por ende su rentabilidad. 
 
 
2.9. Análisis horizontal de la empresa Arbusta  
 
El análisis horizontal busca determinar tanto las variaciones absolutas como relativas 
de los estados financieros (balances general y estado de resultado) de una empresa, 
de un periodo determinado respecto a otro, con el fin de determinar si la gestión de la 





Tabla Nº 3: Análisis Horizontal Balance General Arbusta 
 
Fuente: Balance General Arbusta 2010 




Tabla Nº 4: Análisis Horizontal Balance General Arbusta 
 
Fuente: Balance General Arbusta 2010 





 El análisis horizontal de la empresa Arbusta en los periodos 2009 – 2010 revela 
con relación a los activos corrientes que tanto la Caja chica, como los depósitos 
no identificados y los Bancos han aumentado su valor con relación al periodo 
2009, las Cuentas por Cobrar de la empresa subieron en un 56.15% lo que 
demuestra mayores ventas pero también se puede deber a una mala gestión de 
recuperación de la cartera vencida dentro de los plazos establecidos, los 
inventarios de materiales sufrieron una disminución del 39.23%, mientras que los 
inventarios de productos aumentaron en $15725.16 para el año 2010. 
 
 
 Por su parte las cuentas pertenecientes a activos fijos tuvieron aumentos 
significativos, excepto la cuenta vehículos que presento una disminución de 8.7% 
de un periodo al otro, las importaciones en tránsito también disminuyeron y se 
terminaron las construcciones que estaban pendientes. 
 
 
 Los pasivos de la empresa Arbusta mostraron diferentes comportamientos, los 
impuestos y participación a trabajadores como era de esperarse mostraron un 
descenso esto debido a que la utilidad del año 2010 fue mejor que la utilidad del 
año 2009, las Cuentas por Pagar proveedores tuvieron un aumento muy 
significativo debido a mayores compras y diferentes negociaciones para aumentar 
los plazos de pagos, también aumentaron las cuentas por pagar varias y cuentas 




 Las cuentas pertenecientes al Patrimonio de la empresa no presentaron cambios, 
exceptuado  la utilidad de la empresa que como hemos antes mencionado sufrió 




Tabla Nº 5: Análisis Horizontal Estado De Resultados Arbusta 
 
 
 Fuente: Estado de Resultados Arbusta 2010 










 El análisis horizontal del Estados de Resultados de Arbusta, según la tabla 
Nº5 , muestra un incremento en las ventas del 3.61% con respecto al año 
2009, pero existe también un incremento en el costo de ventas del 10.18% 
siendo uno de los factores que incidió en la disminución de la utilidad bruta 
del período analizado, con relación a los gastos de administración y a los 
gastos de venta y logística se denota una reducción de los mismo, por su parte 
los valores producidos por otros ingresos tienen una disminución del  88.71% 
a su vez otros gastos  de la empresa Arbusta también se redujeron, todo esto 
dio como resultado una disminución del 12.37% en las utilidades netas del 
período 2009 – 2010 siendo necesario optimizar los procesos productivos 
para disminuir los costos de la empresa, siempre enfocándonos en 
incrementar las ventas y un mejoramiento continuo. 
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Tabla Nº 6: Análisis Vertical Balance General Arbusta 
 
Fuente: Balance General Arbusta 2010 




Tabla Nº 7: Análisis Vertical Balance General Arbusta 
 
Fuente: Balance General Arbusta 2010 






 En el año 2009 la empresa Arbusta tiene a las Cuentas por cobrar como 
principal componente de su Activo Corriente y representan el 33.85% del 
total de Activos, a su vez mantiene una importante cantidad de dinero en 
Bancos, con relación a los inventarios podemos ver que su inversión 
representa el 14.20% del total de Activos, el resto está distribuido en otras 
cuentas entre las que destaca maquinaria y equipos necesarios para la 
cosecha, mantenimiento y recolección de flores. 
 
 
 Con relación al pasivo vemos que la empresa mantiene el 17.58%  del total de 
pasivos y patrimonios en deudas a corto plazo con proveedores, siendo un 
porcentaje elevado, por su parte las deudas a largo plazo representan tan solo 
el 4.49% dando datos claros de que Arbusta conserva un mayor 
financiamiento con proveedores que con instituciones bancarias lo cual es 
una buena política siempre y cuando haya negociaciones claras y se cumpla 
con los acuerdos.  
 
 
 El patrimonio invertido por los accionistas en la empresa es del 45.23% y la 
utilidad del año 2009 representa el 16.74% del total de pasivos y patrimonio. 
 
 
 En el año 2010 la empresa Arbusta muestra resultados similares a los del año 
2009, con relación a los activos la cuenta más distintiva dentro de la 
estructura del balance general es la de Cuentas por Cobrar, es decir, el 
39.27% del total de activos, en este año los inventarios son menores que el 
año 2009 y suman 9.09%, el dinero que se mantiene en bancos sigue siendo 





 El valor total del patrimonio aumento en el año 2010, y la inversión de los 
accionistas de la empresa significo el 33.60% del total de pasivos y 
patrimonio, la utilidad del año corriente represento el 10.90%, mientras que 
las cuentas por pagar proveedores aumentaron y son el 25.99%, manteniendo 
un mayor porcentaje de endeudamiento con proveedores que con 
instituciones bancarias que en el año 2010 constituyen el 6.97% del total de 





Tabla Nº 8: Análisis Vertical Estado de Resultados Arbusta 
 
 
Fuente: Estado de Resultados Arbusta 2010 








 Según el Estado de Resultados, que se muestra en la Tabla Nº 5 , en el año 
2009 el costo de ventas en la empresa represento el 63.45% de las ventas, 
mientras que los gastos de administración y de ventas juntos sumaron el 
19.79% de las ventas, a su vez restando otros gastos y sumando otros ingresos 
de la empresa se llega a una utilidad antes de participación e impuestos de 
180969.26 que es el 17.87% de las ventas siendo un porcentaje relativamente 
bueno con relación al segmento del mercado en el que está Arbusta, 
finalmente la utilidad neta es de 11.40%. 
 
 
 En el año 2010 la utilidad neta de Arbusta es el 9.64%, de las ventas y como 
hemos observado se denota una diminución con relación al año 2009, 
principalmente es debido a un aumento del costo al 67.47% de las ventas, en 
base a los resultados obtenidos en el año 2010 se busca una mejora 
competitiva en el sector en el que efectúa sus operaciones la florícola Arbusta 
sobre todo con la implementación de un plan de marketing, el mismo que 
logre eficacia y eficiencia en los procesos productivos así como el 
mejoramiento de la marca, atención personalizada a los clientes, por lo antes 







2.10. Manejo actual del marketing en la florícola Arbusta 
 
A pesar de que la empresa cuenta con excelentes productos para exportar, la empresa 
afronta una baja notable en su rentabilidad, debido a factores de costos, pero 
principalmente a no haber mostrado un crecimiento constante en sus ventas. Es así 
que para el año 2010 se denota la baja más grande en rentabilidad neta de la empresa, 
debido principalmente a su estancamiento en comercialización, y a la inexistencia de 
un plan de mercadeo adecuado para captar un creciente mercado internacional y 
nacional para su producto. 
 
 
Toda empresa de flores tiene la mayor parte de colación en el exterior y un 
porcentaje pequeño dentro del país para colocar aquellas flores que por condiciones y 
características no son aprobadas para su exportación, sin embargo este pequeño rubro 
también da su rédito a la empresa. 
 
 
No cabe duda de que cualquier empresa de flores que desee mantenerse en el 
mercado debe mantener un crecimiento de sus clientes y cantidades exportadas, lo 
cual se logra con un constante trabajo del área de mercadeo de la empresa, el cual, en 
el caso analizado denota cierto estancamiento y por ende requiere de una adecuada re 
oxigenación, que le permita tomar nuevos bríos basada en metas puntuales y 
concretas que se alcancen en un mediano plazo, y por ende se denote no solamente 
una mejora en rentabilidad, sino también en el crecimiento del negocio y 






















3. Análisis Situacional 
 
En el presente capítulo se analizará factores económicos, sociales, políticos y 
ambientales internos y externos que afectan al desarrollo de las actividades de la 
Florícola Arbusta Cía. Ltda. Además se procederá a realizar un análisis de los 
principales competidores y clientes que tiene Arbusta, con el fin de determinar la 
aceptación de los productos de Arbusta en la mente del consumidor. 
 
 
3.1. Análisis del Entorno 
 


















El ambiente externo de la organización se compone por factores que son de largo 





Motivo por el cual es importante realizar un análisis sistemático de los factores 
externos que afectan en el desenvolvimiento de las actividades, ya sean del ambiente 
general en el que no se puede controlar el impacto que ocasionan o ya sean del 
ambiente operativo en el que la florícola puede detener los impactos e implicaciones 
negativas que surjan en el mismo. 
 
 
En el estudio del ambiente general del sector floricultor se consideran fuerzas que 
influyen tanto en el desarrollo de Arbusta como en las actividades económicas que se 
realizan en el país y se describen a continuación: 
 
 
3.1.1.1.  Entorno Cultural 
 
La industria florícola se estableció en el Ecuador en los años ochenta. Claveles, 
crisantemos, gypsofilas, rosas, eran las primeras flores que se sembraban para la 
exportación. Cuando se descubrió que las condiciones de luminosidad de la sierra 
eran las perfectas para producir rosas de gran tamaño, la industria creció y cambió la 
vida de algunos cantones en las provincias de Pichincha, Imbabura, Cotopaxi, Cañar, 
Azuay, Carchi y Guayas. 
 
 
El desarrollo de la floricultura abrió posibilidades de trabajo para la población de 
Cayambe, Pedro Moncayo y Mejía, en Pichincha; Pujilí, Latacunga, Salcedo, en 
Cotopaxi; las dos provincias con mayor concentración de fincas.  
 
 
La floricultura cambió totalmente la situación de un cantón. Las tierras ganaderas 






La presencia de las empresas floricultoras ha permitido el desarrollo del comercio y 
ha elevado el nivel de vida de las familias campesinas. 
 
 
Con más de 300 variedades de rosas, el Ecuador es 
el país que tiene el mayor número de hectáreas 
cultivadas y con la gama más variada de colores. 
Inversionistas ecuatorianos y extranjeros buscan 
este tesoro andino y consideran a nuestro país 




Tabla Nº 9: Zonas de mayor crecimiento en cultivo de rosas Enero-Diciembre 2007 
 
Fuente: Expoflores 2007 




ZONAS DE MAYOR CRECIMIENTO EN CULTIVO DE 
ROSAS 
Provincia/ Cantón Has. 2004 % 
Quito 838,70 25,28 
Cayambe 564,92 17,03 
Pedro Moncayo 568,80 17,14 
Cotopaxi 542,07 16,34 
Azuay 161,00 4,85 
Guayas 164,00 4,94 
Rumiñahui 137,10 4,13 
Imbabura 165,39 4,98 
Mejia 89,90 2,71 
Cañar 27,20 0,82 
Chimborazo 26,80 0,81 
Pedro Vicente Maldonado 3,00 0,09 
Loja 8,00 0,24 
Carchi 21,00 0,63 
TOTAL 3317,88 100,00 
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Gráfico  Nº 11: Zonas de mayor crecimiento en cultivo de rosas 
 
Fuente: Expoflores 2007 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
En cuanto a la cultura de los importadores podemos decir que estos son empresarios 




Actualmente los productos de Arbusta son demandados por varios países distribuidos 
en los diferentes continentes como se puede apreciar en el gráfico Nº 32. Así: 
 
 
⇒ Estados Unidos:  
Es el  mayor país importador de los productos de Arbusta con un 40%, siendo 
las rosas el principal producto demandado por este país.  
Las exportaciones a este país se incrementan durante los meses de Febrero, 
Abril, Mayo y Diciembre, donde ocurren festividades como: 
25,28
17,0317,1416,34
4,85 4,94 4,13 4,98
2,71
0,82 0,81 0,09 0,24 0,63





- La Navidad/ Hanukkah (fiesta judía), 24 Dic. / Víspera 14 Dic.;  
- Día de la madre, Mayo;  
- San Valentín,14 Febrero;  
- Pascua de resurrección/ Passover (fiesta judía), Abril;  





El consumo de flores cortadas en Europa ha crecido rápidamente en los 
últimos años: mientras en 1995 se estimo en unos US$ 14 mil millones. En el 
año 2000 alcanzo los US$ 18 mil millones.  
 
 
Arbusta exporta el 26% de sus productos a los países de este continente entre 





Se abastece principalmente de flores de países cercanos como Israel, Kenya, 
España y Zimbabwe. Las principales importaciones corresponden a rosas 
grandes y claveles standard y el crisantemo. En el año 2008 importo 368 
millones de dólares. 
 
 
Las rosas son las flores con mayor demanda, y dentro de ellas las rosas 
grandes, las cuales han incrementado su participación, mientras que sus 





Aquí se debe tomar en cuenta que la exportación Holandesa no se basa 
exclusivamente en su propia producción sino también en la llegada a sus 
mercados y subastas de la producción de otros países como sucede con 





El segundo comprador en importancia dentro de la Unión Europea, con un 
monto total de US$9 millones, compra 1.6% del total de las flores 
colombianas exportadas en el año 2000 y 15.8% de aquellas destinadas a la 
UE. El mercado Español es comprador principalmente de clavel y de rosa.15 
 
 
España se dedicó de lleno a la exportación, postergando su mercado local. Es 
por ello que cuando había excesos de producción, su mercado interno estaba 
siendo abastecido en determinadas flores y fechas del año por holandeses y 
colombianos. Holanda suministra crisantemos, tulipanes, iris, etc. Lo que 
llevó a España a pasar de ser un país netamente exportador a transformarse 
actualmente en un importante importador de flores.  
 
 
Las importaciones alcanzaron US$ 36 millones en el año 2000. El consumo 
se incrementa fuertemente en las festividades, igual que en el resto de 
Europa, pero en fechas como San Yordi (23 de abril en Cataluña), San José 
(21 de marzo en Valencia) y Día del Pilar (12 de octubre en Zaragoza), entre 






                                            





El 23% de la producción de Arbusta está destinada para el continente asiático, 





Es uno de los principales países consumidores de flores cortadas. El consumo 
total de flores y el promedio per cápita son altos. 
 
El 70 % del consumo total corresponde a empresas que manejan las ocasiones 
ceremoniales, tales como las bodas, entierros, regalos corporativos o 
decoraciones florales en hoteles. El consumo de flores para ser utilizadas en 
el hogar es más bajo que en otros países industrializados. Además el precio 
minorista unitario de las flores es muy alto, lo que no estimula su consumo en 
el hogar.  
 
 




Ecuador ha mostrado un continuo crecimiento de las exportaciones destinadas 
a este país, quedando desde 1997 como el principal abastecedor. También, en 
el periodo analizado se observa un aumento en él número de abastecedores de 




En términos de valor importado, las tres principales especies de flores 




3.1.1.2. Entorno Económico 
 
La economía ecuatoriana ha mostrado mucha inestabilidad y es a partir de 1999 que 
ciertos indicadores macroeconómicos como la inflación, el crecimiento del PIB, los 
niveles de empleo, tipos de interés y otros que a través de medidas de ajuste y 
estabilización han tratado de mejorar la variabilidad de la economía, pero hasta la 
actualidad no han dado resultados deseados. 
 
 
3.1.1.2.1.  Empleo y Desempleo 
 
 
Gráfico Nº 12: Clasificación de la Población 
 











Gráfico Nº 13: Principales Indicadores Población Urbana 
 
Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Mercado Laboral 2010 
 
 
En el último mes del año 2010, la Población en Edad de Trabajar (PET) del Área 
Urbana se ubicó en 84.0%, porcentaje superior a igual indicador calculado para el 
Área Rural (81.7%); no obstante, las dos series mantienen una tendencia creciente.  
 
 
Por su lado, la población menor a 10 años que sumada a la PET representa el total de 










                                            














Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Mercado Laboral 2010 
 
 
La Población Económicamente Activa (PEA) en las Áreas Urbana y Rural, participa 
mayormente dentro de la PET nacional en comparación al aporte de la Población 
Económicamente Inactiva PEI; así, en diciembre 2010, la PEA Urbana y Rural 
fueron de 54.6% y 55.8%, respectivamente. Por su lado, la PEI Urbana y Rural 
fueron de 45.4% y 44.2%, respectivamente. En dicho mes la PEA registró el valor 
más bajo desde septiembre 2007, en tanto, la PEI registró su valor más alto a nivel 
Urbano y Rural. 
 
 
Gráfico Nº 15: Población Económicamente Activa e Inactiva 
 
 




Al mes de diciembre 2010, la población subocupada representa en el Área Urbana y 
Rural del país el 47.1% y 76.1% respectivamente, seguida por los ocupados plenos 
que registraron en los sectores Urbano y Rural el 45.6% y 21.0% respectivamente. 
Finalmente, los desocupados urbanos fueron del 6.1% y los rurales del 2.8%. 
 
 
Gráfico Nº 16: Distribución de la Población Económicamente Activa  
 
Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Mercado Laboral 2010 
 
 
La participación de los ocupados del Sector Rural (97.2%) es superior respecto de la 
del Área Urbana (93.9%), al mes de diciembre 2010. De igual manera, por sexo, el 





Gráfico Nº 17: Ocupación Total y por Sexo 
 
Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Mercado Laboral 2010 
 
 
Dentro del Área Urbana, los desocupados fueron el 6.1%, en tanto que las personas 
desocupados Rurales registraron el 2.8% con respecto a la PEA de cada sector. Las 
cifras evidencian que el desempleo en las mujeres y hombres urbanos fue superior al 




Gráfico Nº 18: Desocupación Total y por Sexo 
 





Gráfico Nº 19: Tasa de Desocupación y Subocupación  
 
Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Cifras Económicas del 





Según el Seguro Social, IESS, en las flores se emplean 116 mil personas, que con sus 
familias llegan fácilmente a las quinientas mil almas; otro tanto estaría dependiendo 
indirectamente del producto. Entonces, proteger estas fuentes de empleo no solo es 
tarea del empresario, es también responsabilidad del Gobierno; durante los treinta 
años de historia de la floricultura ecuatoriana, el floricultor luchó solo, sin ayudas: él 
generó empleo donde solo había miseria; él abrió mercados, él consiguió los 
recursos, él cambio la historia del campo. Ahora, es tiempo de que el Gobierno 
reciproque, con medidas apropiadas y sin caridades, lo hecho para producir la mejor 
flor del mundo y para crear la más importante fuente de trabajo de la sierra nacional. 
 
 
Es grato para la empresa florícola Arbusta emplear directamente a más de 120 






3.1.1.2.2.  Producto Interno Bruto 
 
El Producto Interno Bruto (PIB) de un país indica el valor en dólares que dicho país 
ha producido; generalmente este valor se lo calcula anualmente y como se muestra en 
el grafico, existe una tendencia creciente especialmente a partir del año 2003 cuando 
Ecuador incrementó su explotación de petróleo y por las remesas que envían los 
emigrantes. 
 
Tabla Nº 10: Producto Interno Bruto por clase de Actividad Económica 
PRODUCTO INTERNO BRUTO POR CLASE DE ACTIVIDAD ECONOMICA 
Miles de dólares 
Ramas de actividad         \           Años 2008 2009 2010 
CIIU  CN (p) (prev) (prev) 
        
A.  Agricultura, ganadería, silvicultura, caza y pesca 3.478.163 3.524.772 3.671.298 
1. Cultivo de banano, café y cacao 831.355 885.943 865.770 
2. Otros cultivos agrícolas 1.237.029 1.245.551 1.320.324 
3. Producción animal 676.264 731.929 777.236 
4. Silvicultura y extracción de madera 331.766 303.293 332.389 
5. Productos de la caza y de la pesca 401.748 358.055 375.579 
B.   Explotación de minas y canteras 
11.242.25
3 7.411.934 8.839.661 
6. Extracción de petróleo crudo y gas natural  9.866.757 6.135.459 7.618.661 
7. Fabricación de productos de la refinación de petróleo 1.262.424 1.157.703 1.094.633 
8. Otros productos mineros 113.072 118.771 126.367 
C. Industrias manufactureras (excluye refinación de 
petróleo) 5.003.982 4.792.863 5.137.794 
9. Carnes y pescado elaborado 1.307.952 1.200.948 1.266.979 
10. Cereales y panadería 195.908 207.813 219.400 
11. Elaboración de azúcar 154.077 144.360 158.944 
12. Productos alimenticios diversos 583.736 558.500 610.024 
13. Elaboración de bebidas 252.424 278.852 298.361 
14. Elaboración de productos de tabaco 20.408 27.685 28.081 
15. Fabricación de productos textiles, prendas de vestir 565.413 597.007 633.979 
16. Producción de madera y fabricación de productos de 
madera 640.623 479.073 533.821 
17. Papel y productos de papel 265.209 276.819 305.231 
18. Fabricación de productos químicos, caucho y plástico 331.621 361.438 383.426 
19. Fabricación de otros productos minerales no metálicos 435.621 430.621 457.199 
20. Fabricación de maquinaria y equipo 230.989 212.016 222.749 
21. Industrias manufactureras n.c.p. 20.001 17.730 19.599 
D. Suministro de electricidad y agua 666.946 547.495 586.436 
22. Suministro de electricidad y agua 666.946 547.495 586.436 
E. Construcción y obras públicas 5.344.206 5.498.198 5.916.853 
23. Construcción 5.344.206 5.498.198 5.916.853 
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F. Comercio al por mayor y al por menor 6.359.469 5.925.288 6.444.343 
24. Comercio al por mayor y al por menor 6.359.469 5.925.288 6.444.343 
G. Trasporte y almacenamiento 3.306.757 3.456.178 3.694.516 
25. Transporte y almacenamiento 3.306.757 3.456.178 3.694.516 
H.  Servicios de Intermediación financiera 1.290.494 1.361.884 1.440.873 
26. Intermediación financiera 1.290.494 1.361.884 1.440.873 














J. Servicios gubernamentales 2.773.194 3.002.658 3.256.923 
28. Servicios gubernamentales 2.773.194 3.002.658 3.256.923 
K. Servicio doméstico 61.119 65.085 69.641 
29. Servicio doméstico 61.119 65.085 69.641 
Serv. de intermediación financiera medidos indirectamente -1.316.707 -1.381.845 -1.437.023 
Otros elementos del PIB 2.170.765 3.132.436 3.379.741 
PRODUCTO INTERNO BRUTO   54.208.522 52.021.864 56.998.219 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2008-2010 






Tabla Nº 11: Producto Interno Bruto 200-2010 












Fuente: Banco Central del Ecuador, 2008-2010 





Gráfico Nº 20: Producto Interno Bruto 200-2010 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2008-2010 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Connotaciones Gerenciales  
 
Es alentador para Arbusta conocer que el valor del PIB incrementa cada año, con el 
1,7 por ciento del PIB nacional, la industria florícola sigue en constante crecimiento. 
Cada vez son más las firmas extrajeras que apuestan por un producto ecuatoriano 
complementando con tecnología de punta. Europa, Asia y América demandan a 
diestra y siniestra el mejor de los regalos: la flor. 
 
 
Para la empresa representa una oportunidad pero de bajo impacto, pues el PIB se 
encarga de medir la actividad económica dentro de un país, la empresa florícola 
“Arbusta” se dedica a la producción y comercialización de rosas de exportación, por 
lo cual su negocio se realiza en el ámbito internacional, la variación del indicador 
afecta en menor grado al comercio Exterior. 
 
 












PIB EN MILLONES DE USD
2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000
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3.1.1.2.3.  Inflación 
 
La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor 
del Área Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados 
por los consumidores de estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta 
de hogares17.  
 
 
Es posible calcular las tasas de variación mensual, acumuladas y anuales; estas 
últimas pueden ser promedio o en deslizamiento.  
 
 
3.1.1.2.3.1.  Inflación Mensual 
 
Tabla Nº 12: Inflación Mensual 
  2009 2010 2011 
Enero 0,71% 0,83% 0,68% 
Febrero 0,47% 0,34% 0,55% 
Marzo 1,09% 0,16% 0,34% 
Abril 0,65% 0,52% 0,82% 
Mayo -0,01% 0,02% 
 Junio -0,08% -0,01% 
 Julio -0,07% 0,02% 
 Agosto -0,30% 0,11% 
 Septiembre 0,63% 0,26% 
 Octubre 0,24% 0,25% 
 Noviembre  0,34% 0,27% 
 Diciembre 0,58% 0,51% 
 Fuente: Banco Central del Ecuador, 2008-2010 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
  
                                            
17 Banco Central del Ecuador 
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Gráfico Nº 21: Inflación Mensual 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2008-2010 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
3.1.1.2.3.2.  Inflación Acumulada 
 




































Abril-30-2011 3.88 % 
Marzo-31-2011 3.57 % 
Febrero-28-2011 3.39 % 
Enero-31-2011 3.17 % 
Diciembre-31-2010 3.33 % 
Noviembre-30-2010 3.39 % 
Octubre-31-2010 3.46 % 
Septiembre-30-2010 3.44 % 
Agosto-31-2010 3.82 % 
Julio-31-2010 3.40 % 
Junio-30-2010 3.30 % 
Mayo-31-2010 3.24 % 
Abril-30-2010 3.21 % 
Marzo-31-2010 3.35 % 
Febrero-28-2010 4.31 % 
Enero-31-2010 4.44 % 
Diciembre-31-2009 4.31 % 
Noviembre-30-2009 4.02 % 
Octubre-31-2009 3.50 % 
Septiembre-30-2009 3.29 % 
Agosto-31-2009 3.33 % 
Julio-31-2009 3.85 % 
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La variación de la inflación es una amenaza de alto impacto para la empresa 
“Arbusta”, pues su variación incrementa los costos de producción lo que genera 
mayor gasto para la empresa. 
 
 
3.1.1.2.4.  Riesgo País  
 
El Riesgo País es la medida del riesgo de realizar un préstamo a ciertos países, 
comprende la capacidad o incapacidad de cumplir con los pagos del capital o de los 















Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, 2009-2011 
 
 
Su origen se da a partir de que los países dejan de endeudarse directamente con la 
banca y buscan organismos internacionales para adquirir préstamos que propicien el 
cumplimiento de sus metas, por lo que actualmente deben buscar que los agentes no 
consideren que el riesgo de pérdida en su inversión sea alto, para tener la posibilidad 
de adquirir dichos créditos 
 
 
En otras palabras, el Estado sólo podrá recibir fondos si puede convencer a los 
inversores de que es un país confiable y de que en el futuro se encontrará en 
condiciones de pagar los servicios de la deuda adquirida. De esta manera, el Riesgo 
País se ha convertido en un elemento fundamental para la economía ecuatoriana, 
dado que ésta depende de las inversiones para permitirle crecer y desarrollarse, y que 
sólo llegarán a nuestro país en la medida en que el indicador sea bajo; cuanto menor 











Para la empresa “Arbusta” este factor es una amenaza de Alto Impacto, debido a que 
la inversión extranjera disminuye, en nuestro caso, la asociación con nuevos 
inversionistas es primordial pues nos permite incrementar niveles de producción, es 
decir, la creación de nuevas fincas para la producción de rosas con las que la empresa 
incremente sus ventas, esta inversión es bastante costosa por lo que se acude a 
inversionistas extranjeros, con un riesgo país elevado esta inversión se hace cada vez 
menor lo que genera a la empresa limitaciones que repercuten en sus ingresos 
económicos y de crecimiento en general. 
 
 
3.1.1.2.5.  Balanza Comercial 
 
El saldo de la Balanza Comercial fue de $85.88 millones al finalizar el primer 
trimestre del año 2011. Resultado que representó un crecimiento de 25.32% frente al 
superávit registrado en el período enero–marzo de 2010, que fue de $68.53millones. 
 
Tabla Nº 14: Balanza Comercial 
 




La Balanza Comercial Petrolera, registró un saldo favorable de USD 1,890.70 
millones a marzo de 2011, es decir, 27.93% más que el superávit comercial obtenido 
durante enero–marzo de 2010 que fue de USD 1,477.89 millones, debido al aumento 
en los precios del barril de petróleo crudo y sus derivados (22.16%) y aun mayor 
volumen exportado de 6.83%.   
 
 
De otra parte, la Balanza Comercial No Petrolera correspondiente al primer trimestre 
del presente año, incrementó su déficit comercial en un 28.06% respecto al saldo 
registrado en el mismo periodo del año 2010, al pasar de USD-1,409.35 a USD-
1,804.81millones; aumento generado por un crecimiento en el valor FOB de las 
Importaciones no petroleras, donde sobresalen los Bienes de Capital (28.93%); 
seguidos por las Materias Primas (20.76%); y, los Bienes de Consumo (14.87%).18 
 
 
Gráfico Nº 24: Exportaciones No Petroleras Enero-Marzo 2011 
Fuente y elaboración: Banco Central del Ecuador, Enero-Marzo 2011 
                                            
18 Banco Central del Ecuador, Evolución de la Balanza Comercial, Enero-Marzo 2011 
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Las exportaciones de Flores Naturales del Ecuador equivalen al 8.80% de las 
exportaciones no petroleras, por ende es el sector agrícola que más personas emplea 
por hectárea en América Latina (13 personas) y el que más empleos genera: 40 mil 
trabajos formales directos y 80 mil indirectos formales.  
 
 
Más allá de la capacidad de deslumbrar, las 
bondades de las flores se traducen en que la 
floricultura es uno de los sectores económicos 
importantes del país, el más importante de la 
Sierra a nivel nacional y el primero en cuanto a 
productos no tradicionales. 
 
 
Ecuador es uno de los primeros exportadores a nivel mundial. Y lo seguirá siendo 
mientras se den condiciones políticas y económicas favorables y, sobre todo, si el 
cambio climático no altera las maravillosas condiciones bióticas de este país que vive 





Gracias a la aceptación de las flores ecuatorianas en los mercados internacionales la 
balanza comercial representa una Oportunidad de alto impacto para Arbusta debido a 
que en ella podemos observar que las exportaciones no petroleras  han tenido un 
incremento en el último año convirtiéndose así en el tercer producto no petrolero que 








3.1.1.3. Entorno Internacional 
 
En las últimas décadas el sector floricultor se ha situado como una de las actividades 
más importantes dentro de los productos perecibles no tradicionales.   La exportación 
de flores es ahora significativa para la economía ecuatoriana.   Todo esto ha 
conllevado a que el Ecuador sea considerado como uno de los países más 





El cultivo de flores para exportación, como proceso productivo, es uno de los rubros 
de producción agrícola que mantiene un continuo desarrollo. Como se puede 
observar en la tabla  Nº 15 las exportaciones de rosas por país son considerables, ya 
que las  fincas producen una amplia gama de variedades de rosas con tallos desde los 
30 cm. hasta 110 cm. Gracias a la intensidad de su color, tamaño de botón, grosor de 




Tabla Nº 15: Exportaciones Subpartida Nandina 0603110000 por País 
SUBPARTIDA NANDINA DESCRIPCION TONELADAS FOB - DOLAR 
0603110000 ROSAS 99,709.33 587,195.61 
TOTAL GENERAL  
Enero 2010-Marzo 2011: 
 99,709.33 587,195.61 
 
PAIS TONELADAS FOB - DOLAR % / TOTAL FOB - DOLAR 
ESTADOS UNIDOS  40,434.61 228,041.87 38.84 
RUSIA  24,903.99 156,068.80 26.58 
HOLANDA(PAISES BAJOS)  8,153.53 45,819.84 7.81 
ITALIA  3,748.30 21,956.42 3.74 
CANADA  3,429.45 20,363.50 3.47 
UCRANIA  3,000.45 19,078.50 3.25 
ALEMANIA  2,344.26 14,945.66 2.55 
ESPANA  2,561.34 13,898.84 2.37 
SUIZA  1,373.90 10,109.05 1.73 
FRANCIA  1,388.11 9,009.51 1.54 
CHILE  1,470.70 6,241.36 1.07 
AUSTRIA  340.42 5,860.68 1.00 
KAZAJSTAN  798.69 5,220.46 0.89 
ESLOVAQUIA  396.89 2,989.63 0.51 
ARGENTINA  671.27 2,549.55 0.44 
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JAPON  375.65 2,531.13 0.44 
ANTILLAS HOLANDESAS  302.59 1,830.55 0.32 
PORTUGAL  367.56 1,538.87 0.27 
CROACIA  291.93 1,408.06 0.24 
QATAR  325.68 1,299.59 0.23 
BRASIL  401.43 1,275.10 0.22 
AZERBAIDJAN  151.94 1,147.02 0.20 
REINO UNIDO  139.88 1,019.84 0.18 
AUSTRALIA  151.09 942.13 0.17 
REPUBLICA DOMINICANA  205.15 854.25 0.15 
BULGARIA  168.01 844.15 0.15 
MOLDAVIA  94.77 754.26 0.13 
SUECIA  88.31 724.68 0.13 
GEORGIA  101.19 689.81 0.12 
URUGUAY  148.25 669.88 0.12 
NUEVA ZELANDA  71.08 588.99 0.11 
KUWAIT  140.73 587.96 0.11 
FINLANDIA  57.99 445.33 0.08 
ZONA FRANCA DE ECUADOR  63.40 394.96 0.07 
EMIRATOS ARABES UNIDOS  73.59 343.85 0.06 
HONG KONG  59.85 332.77 0.06 
OTROS PAISES Y TERRITORIOS NO 
DETERMINAD  
74.07 329.15 0.06 
RUMANIA  64.93 317.76 0.06 
INDONESIA  38.11 252.81 0.05 
PANAMA  51.47 220.68 0.04 
SWAZILANDIA  34.95 204.81 0.04 
PUERTO RICO  25.41 192.89 0.04 
BAHREIN  34.69 191.07 0.04 
BELARUS O BIELORRUSIA  31.54 190.53 0.04 
ESTONIA  26.28 179.05 0.04 
UZBEKISTAN  24.57 175.46 0.03 
HUNGRIA  35.86 175.41 0.03 
CUBA  58.71 168.21 0.03 
ISRAEL  25.61 167.05 0.03 
POLONIA  30.30 161.97 0.03 
MALDIVAS, ISLAS  25.72 150.03 0.03 
NICARAGUA  32.98 131.85 0.03 
LETONIA  17.18 113.32 0.02 
REPUBLICA CHECA  23.34 110.55 0.02 
MACEDONIA  24.01 105.22 0.02 
FILIPINAS  15.91 101.67 0.02 
ARMENIA  12.18 95.30 0.02 
LIBANO  18.35 94.74 0.02 
PERU  25.90 85.99 0.02 
GUAM  11.95 81.17 0.02 
MOZAMBIQUE  12.63 74.08 0.02 
TAIWAN (FORMOSA)  12.72 66.40 0.02 
PARAGUAY  11.57 54.78 0.01 
CHINA  8.70 50.39 0.01 
GRECIA  7.98 45.07 0.01 
EL SALVADOR  9.28 44.54 0.01 
NORUEGA  7.44 40.97 0.01 
SINGAPUR  6.07 38.52 0.01 
COLOMBIA  4.49 37.43 0.01 
ARABIA SAUDITA  8.05 36.87 0.01 
OMAN  7.28 35.58 0.01 
LITUANIA  5.45 34.99 0.01 
LUXEMBURGO  5.40 30.58 0.01 
JORDANIA  3.90 23.29 0.01 
ESLOVENIA  4.13 22.37 0.01 
COSTA RICA  5.86 21.99 0.01 
KIRGUIZISTAN  2.76 21.94 0.01 
BAHAMAS, ISLAS  4.29 17.96 0.01 
CHIPRE  3.57 17.95 0.01 
GUADALUPE  2.81 17.95 0.01 
TURQUIA  2.13 14.76 0.01 
BELGICA  2.34 11.33 0.01 
COREA (SUR), REPUBLICA DE  2.09 9.66 0.01 
HONDURAS  1.53 9.21 0.01 
TRINIDAD Y TOBAGO  1.05 8.68 0.01 
BOLIVIA  1.64 6.43 0.01 
COREA (NORTE), 
REP.POP.DEMOCRATICA DE  
0.78 5.79 0.01 
KENIA  0.49 5.50 0.01 
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IRAN, REP. ISLAMICA DEL  0.58 3.02 0.01 
MARTINICA  0.26 2.75 0.01 
MARRUECOS  0.52 1.77 0.01 
TADJIKISTAN  0.33 1.53 0.01 
ARUBA  0.10 1.05 0.01 
SIRIA, REP.ARABE DE  0.11 0.99 0.01 
BOSNIA HERZEGOVINA  0.21 0.98 0.01 
MALTA  0.10 0.95 0.01 
GUAYANA FRANCESA  0.11 0.72 0.01 
JAMAICA  0.13 0.66 0.01 
YUGOSLAVIA  0.10 0.58 0.01 
GUYANA  0.10 0.47 0.01 
REPUBLICA CENTROAFRICANA  0.09 0.42 0.01 
YEMEN  0.08 0.36 0.01 
MALVINAS(FALKLAND), ISLAS  0.05 0.31 0.01 
AFGANISTAN  0.07 0.25 0.01 
MEXICO  0.32 0.23 0.01 
HAITI  0.06 0.12 0.01 
NUEVA CALEDONIA  0.02 0.11 0.01 
ANGOLA  0.02 0.11 0.01 
GUATEMALA  0.01 0.09 0.01 
SERBIA Y MONTENEGRO  0.02 0.05 0.01 
 99,709.33 587,195.61 100.00 













*Enero 2010-Marzo 2011 
Fuente: Banco Central Del Ecuador, 2011 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Como se puede observar en el gráfico anterior el mayor país exportador de rosas es 
Estados Unidos sin embargo es importante mencionar que debido a la crisis 
económica que este país sufrió, la actividad florícola se vio afectada, porque ese 





Gráfico Nº 26: Exportación de Flores en Volúmenes 
 
Fuente: EXPOFLORES 
Elaborado: Boletín empresarial del floricultor, edición n. 002, febrero del 2011 
 
 
En términos de volumen exportado el sector floricultor registró un crecimiento del 
7,4% en el 2010, respecto al año anterior. Se exportaron más de 104 mil toneladas 
durante ese año; sin embargo, esta cifra no fue suficiente para superar las 109 mil 
toneladas enviadas al mundo en 2008. 
 
 
Por otro lado, cabe destacar que si bien las rosas representan el 73% de las 
exportaciones totales, son ya dos años seguidos en que este producto ve mermados 
sus niveles de exportación, tanto en dólares como en volumen. Simultáneamente, 
estos dos últimos años se han experimentado impresionantes crecimientos en los 
productos No Rosas. De este grupo de flores la gypsophila es la más importante, con 
el 9,5% del total exportado por el país y terminó con un crecimiento cercano al 125% 
en el último año. Situación similar se registró en otros cultivos como hypericum, 
claveles, etc.19 
 
                                            
19 Boletín Empresarial del Floricultor, Edición N.002, FEBERO DEL 2011 
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Gráfico Nº 27: Exportación de Flores en USD  
 
Fuente: EXPOFLORES 
Elaborado: Boletín empresarial del floricultor, edición n. 002, febrero del 2011 
 
 
Según datos preliminares del BCE, el país exportó USD 598,3 millones por concepto 
de flores durante 2010, lo que se convierte en una nueva cifra récord para el sector. 
Esta cifra supone un crecimiento anual del 13,5% en las exportaciones de flores con 
relación a igual período de 2009 y del 5,8% respecto al anterior récord de USD 565,7 
millones que se registró en 2008, recuperando la tendencia de crecimiento habitual 
del sector.  
 
 
Se atribuye esta mejora a la recuperación económica, o al acomodamiento de las 
economías a consumos de productos como las flores. Nuevos productos, nichos 




                                            




Gráfico Nº 28: Análisis de Rosas a EEUU 
 
Fuente y elaboración: EXPOFLORES 
 
 
Los primeros resultados de 2009 denotan una caída en la exportación por Valentín 
hacia Estados Unidos, y un crecimiento muy pequeño en los mercados ruso y 
europeo; algo similar ha sucedido para la reciente temporada de la Mujer en Rusia, 
donde los volúmenes cayeron ligeramente, pero debimos pararnos firmes en defensa 
de los precios. 
 
 

















Si comparamos la temporada 2009 con la 2007 representa una baja del 42 %, que 
debería generar una reacción de los productores y gobierno para recuperar el terreno 
perdido, espacio que habría sido ocupado por los competidores, para lo cual será 
necesario reestructurar la estrategia comercial dirigida al principal comprador. 
 
 









Fuente y Elaboración: Revista La Flor, 2009, Nº 53 
 
 
















Gráfico Nº 30: Exportaciones temporada día de la mujer 
 
Fuente y Elaboración: Revista La Flor, 2009, Nº 53 
 
 
Las ventas de las temporadas Valentín y Mujer pueden representar el 30 % de los 
ingresos del año. 
 
 
3.1.1.4. Entorno Político  
 
El entorno Político hace referencia a las normas y leyes que regulan a las empresas y 
por ende a un país. 
 
 
Lastimosamente en nuestro país existe gran inestabilidad política y legal que va de la 
mano con la economía, por ello inversionistas nacionales y extranjeros dejan de 
invertir en nuestras empresas ya que ven al Ecuador como un país con un alto riesgo 
para sus intereses lo que provoca gran malestar para las empresas. 
 
 
Debido al cambio de leyes Arbusta ha tenido que ir capacitando constantemente a su 








Las decisiones tomadas tanto por el Gobierno Central como las dictaminadas por la 
Asamblea Constituyente afectan directamente a las actividades de la empresa por lo 
que se consideran como una Amenaza de Alto Impacto, pues en su gran mayoría son 
reformas regulatorias que incrementan los controles en diferentes áreas de las 
empresas, en especial en el área financiera y humana, que son los ejes fundamentales 
en toda organización. 
 
 
3.1.1.5. Entorno Ambiental 
 
La empresa cumple con todas las normas ecológicas aprobadas con asociaciones 
internacionales para las sustancias químicas que se utiliza en el proceso productivo. 




 Flor Ecuador : Es un Programa Socio–Ambiental de los 
productores nacionales y exportadores de flores de Ecuador, 
Expoflores.  
 
FlorEcuador  integra los siguientes aspectos de cumplimiento:  
 
1. Gestión Ambiental y Buenas Prácticas Agrícolas  Prácticas  
2. Gestión Humana y Responsabilidad Social  
3. Aspectos Legales  
 
 Certificación FLP: Flower Label Program (FLP) es una organización 
alemana que da reconocimiento a las prácticas de cultivo responsables en los 
ámbitos social, laboral y medioambiental.  
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 BASC: La Alianza Empresarial para el Comercio Seguro 
(Business Alliance for Secure Commerce) es un programa 
con el cual busca, en forma voluntaria, promover y apoyar el 
fortalecimiento de los estándares de seguridad y protección 
del comercio internacional; desarrollando y ejecutando 
acciones preventivas destinadas a evitar el contrabando de 




 GLOBALG.A.P.: es un organismo privado que establece 
normas voluntarias para la certificación de los procesos de 
producción de la agricultura (incluyendo la acuicultura) los 
productos en todo el mundo.  
 
 La norma GLOBALGAP fue diseñada principalmente para tranquilizar a los 
consumidores acerca de cómo las rosas se reproducen en las fincas, 
reduciendo al mínimo el impacto perjudicial del medio ambiente de las 
operaciones agrícolas, la reducción del uso de insumos químicos y 
asegurando un proceder responsable de la salud y seguridad, así como el 
bienestar animal.  
  
 
  Flores para Niños: Flores para Niños es un programa 
independiente fundada en 2004, diseñado para aumentar el 
conocimiento y el consumo de flores frescas cortadas, a 
través de clases interactivas para niños en edad escolar, los 






3.1.1.6.  Entorno Tecnológico 
 
Dentro de la organización se hace uso de tecnología de última generación para 
facilitar las labores tanto productivas como de post cosecha dentro de las 
plantaciones, lo que representa un gran esfuerzo tanto tecnológico como económico 
por parte de la empresa para mejorar los procesos dentro de la misma. Para el cultivo 
de flores contamos con ingenieros en Agronomía que utilizan diversas mezclas de 
fertilizantes para hacer que las plantas que producen las rosas sean las mejores.  
 
 
A nivel de finca los procesos son estrictamente controlados con el fin de evitar 
errores que pueden repercutir con el producto final.  
 
 
A nivel de oficina se utilizan programas que ayudan a verificar el numero de tallos 
que pueden ser vendidos por parte del departamento de comercialización, 
información que es almacenada desde la finca, programa que permite clasificar el 
tamaño de la flor, variedad, color etc. Con dicha información los profesionales en 
ventas realizan la labor de comercialización de la flor. 
 
 
En cuanto a Tecnología se refiere Arbusta cuenta con invernaderos todo-metálicos 
que son instalados con plásticos importados de la última tecnología, plásticos que 
han sido cuidadosamente seleccionados de acuerdo a cada variedad, con el fin de 
obtener un mejor crecimiento de la flor. Los sistemas de irrigación y de fertilización 
son completamente automatizados, proporcionando hidratación y fertilización 
uniforme en cada una de las áreas de los invernaderos.  
 
 
Cuenta con su propia planta de purificación de agua, con el fin de obtener rosas con 







Incluye las fuerzas cercanas, internas a la compañía las mismas que influyen en su 
capacidad de satisfacer a los clientes. 
 
 
Con este análisis se pretende obtener una evaluación actual de la situación de la 
empresa, permitiéndonos conocer más a fondo las actividades que Arbusta realiza 
para  la consecución de sus fines. 
 
 
Las variables del microambiente a evaluar son tomadas del modelo de las cinco 
fuerzas de Porter del análisis competitivo, modelo que es muy usado para desarrollar 
estrategias en las industrias. De acuerdo con Porter estas fuerzas son: 
 
 
1. Rivalidad entre empresas competidoras. 
 
2. Ingreso potencial de nuevos competidores. 
 
3. Desarrollo potencial de productos sustitutos. 
 
4. Capacidad de negociación de los proveedores. 
 
5. Capacidad de negociación de los consumidores.21 
 
 





                                            
21 FRED R, David, Conceptos de Administración Estratégica, Editorial Pearson Prentice Hall, 11º 
EdiciónMéxico 2008, P. 101 
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Fuente: Michael Porter, Estrategia Competitiva 








3.1.2.1. Riesgo de nuevas empresas 
 
“El riesgo de que ingresen más competidores en una industria dependerá de las 
barreras actuales de entrada y también de la reacción previsible por parte de las 
empresas ya establecidas. El riesgo será escaso si las barreras son importantes o si las 




                                            
22 PORTER, Michael, Estrategia competitiva:Técnicas para el análisis de los sectores industriales y 
de la competencia, Editorial Pirámide, 2009, Madrid, P. 47  
Riesgo de nuevas empresas 
Poder de negociación 
de los clientes 
Amenaza de 
productos sustitutivos 
Poder de negociación 
de los proveedores 






























Las principales fuentes de las barreras son seis: 
 
1. Economías de escala: Son aquellas que logran una reducción en costos 
unitarios del producto por el aumento periódico del volumen absoluto. 
 
 
En el caso del sector florícola, existen varias fincas que se han especializado 
en el cultivo de determinada variedad de flor creando de esta forma 
economías de escala como es el caso de Arbusta. Las empresas que trabajan 
bajo este régimen son principalmente las que poseen tecnología de punta y un 
conocimiento amplio del mercado exterior. 
 
 
Actualmente existen cerca de 200 florícolas en el Ecuador como se puede 
apreciar en la tabla Nº 19, las mismas que han logrado posicionarse en la 




2. Diferenciación de los productos: “Significa que las empresas ya 
establecidas gozan de identificación de marca y lealtad de los consumidores, 
obtenidas por medio de la publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de 
los productos o, simplemente, por el hecho de haber sido las primeras en 
entrar a la industria. La diferenciación levanta una barrera contra la entrada 
de otras compañías, pues las obliga a efectuar grandes inversiones para 
ganarse la lealtad de los clientes de la competencia”.23 
 
 
Las rosas ecuatorianas son la envidia del sector de flores por sus colores, 
grandes botones, tallos extremadamente largos y exuberante follaje.  Es por 
ello que cada finca se esmera no solo por cultivar los mejores tallos, sino por 
plantar e introducir nuevas variedades al mercado internacional.   
                                            
23 PORTER, Michael, Estrategia competitiva:Técnicas para el análisis de los sectores industriales y 
de la competencia, Editorial Pirámide, 2009, Madrid, P. 49 
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Por las razones antes mencionadas Arbusta día a día se esfuerza  por cultivar 
y presentar a sus clientes un producto de calidad acorde a sus exigencias. 
 
 
3. Necesidades de capital: La necesidad de invertir en grandes recursos 
financieros para competir crea una barrera de entrada. 
 
 
Podemos mencionar que el mercado florícola, al ser un mercado altamente 
competitivo, este factor no representa una gran amenaza para la misma como 
en otros sectores en los cuales los márgenes de beneficio son superiores. Al 
observar el gran crecimiento del sector, se puede acotar que este crecimiento 
va acompañado con el crecimiento del mercado. La inversión necesaria para 
emprender actividades florícolas es alta en el país, aproximadamente 
$350.000 dólares por hectárea para cultivar, sin tomar en cuenta la 
tecnificación necesaria para la producción de rosas que supera los $900.000 
dólares por hectárea. Para que la Tasa Interna de Retorno de la inversión sea 




La Amenaza de Nuevos Ingresos para la empresa “Arbusta”, representa una 
amenaza de medio impacto, debido a los altos costos de inversión necesarios 
para emprender actividades florícolas. Además como se pudo observar en el 
segundo capítulo Arbusta cuenta con recursos financieros para invertir en 
tecnología y maquinaria y solventar campañas de publicidad que le permita 
posicionarse en el mercado. 
 
 
4. Costos cambiantes: Se refiere a los costos que paga una vez el comprador 
cuando cambia el producto de un proveedor por otro. Por ejemplo: costos de 





Los precios de la industria florícola cambian de una finca a otra, esto debido a 
que las fincas introducen nuevas variedades, agregando en cada variedad 
elementos diferenciadores que les permite incrementar o disminuir el precio 
de los tallos. 
 
 
5. Acceso a los canales de distribución: surge una barrera de entrada cuando la 
nueva empresa asegura la distribución de su producto. 
 
 
Las florícolas que deseen incursionar sus actividades deben enfrentarse a otra 
barrera que es la del acceso a los canales de distribución, los cuales están casi 
saturados por las florícolas existentes, para ello deberán de persuadir a los 
distribuidores mediante descuentos y promociones de sus productos. 
  
 
6. Desventajas de costos independientes de las economías de escala: son 
ventajas de costos que no están al alcance de los competidores potenciales. 
Entre las ventajas más importantes se encuentran: 
 
 
• Tecnología de productos patentados: en el sector florícola la 




• Acceso preferencial a materias primas: Arbusta Cía. Ltda. Resulta 
beneficiada ya que cuenta con proveedores con los cuales lleva varios 
años de relaciones lo que permite contar con materias primas a 






• Ubicación favorable: Ecuador posee ventajas inherentes en el 
mercado internacional sobre otras rosas debido a su ubicación 
geográfica y las condiciones únicas que poseen las regiones de cultivo 
de flores en el país.  En primer lugar, estas regiones están ubicadas en 
lo alto de los Andes ecuatorianos a una altitud de 2800-3000 metros 
(9200-9800 pies) sobre el nivel del mar.  Esta situación proporciona 
un clima templado y fresco que permite a las flores desarrollarse 
lentamente y alcanzar tallos largos y botones más grandes.  
Adicionalmente, la ubicación del Ecuador en latitud 0º proporciona a 
los floricultores condiciones ideales para el cultivo todo el año, 
opuesto a lo que ocurre en otras partes del mundo, donde mantienen 
una sola estación.  El estar en Ecuador también nos da la ventaja de 
recibir la luz directa del sol de manera perpendicular por un período 
extenso cada día, proporcionando cantidades óptimas de luz, factor 
esencial para las plantas.   
 
 
• Curva de aprendizaje o experiencia: los costos unitarios tienden a 
disminuir conforme a la experiencia que ganan las florícolas en la 
producción de las flores. Así, disminuyen los costos porque los 
trabajadores perfeccionan sus métodos volviéndose más eficientes, se 
perfeccionan los métodos de evaluación y control de las operaciones. 
 
 
7. Política Gubernamental: “el gobierno puede limitar y hasta prohibir el 
ingreso en industrias, aplicando controles como requisitos para conceder 
licencias y restringiendo el acceso a materias primas”.24 
 
 
                                            
24 PORTER, Michael, Estrategia competitiva:Técnicas para el análisis de los sectores industriales y 




A pesar de que existen infinidad de barreras de entrada, no son restrictivas, puesto 
que no existe una asociación específica que regule o limite la cantidad de empresas 
que puedan ingresar a este sector. 
 
 
















Curva de experiencia imitable o poco decisiva
Política Gubernamental
Diferenciación Alta: atributos
Presencia de grandes empresas florícolas (Saturación)
 














En base a los resultados obtenidos en la tabla anterior, se determina que el punto más 
relevante en el riesgo de nuevas empresas esta dado por la presencia de grandes 
empresas florícolas, es decir, por economías de escala; las mismas que han logrado 
una saturación en el sector. La ponderación es de 3,4 lo que indica que la florícola 






3.1.2.2.  Rivalidad entre empresas existentes 
 
La Rivalidad entre empresas en competencia es generalmente la más poderosa de las 
cinco fuerzas competitivas. Las estrategias de cada empresa tendrán éxito sólo en la 




Lastimosamente el sector floricultor es altamente competitivo existen gran rivalidad 
entre las distintas Florícolas de nuestro país ya que todas buscan incrementar su 
mercado y acceder a aquellos mercados donde las rosas son consideradas un 
atractivo, a esto se suman aquellas florícolas de los diversos países que también 




Se procederá con una breve explicación de los competidores tanto nacionales como 
internacionales para Arbusta. 
 
 
3.1.2.2.1. Empresas Nacionales 
 
Ecuador es el país de las flores; a lo largo de los Andes 
ecuatorianos, en la Avenida de los Volcanes de 
Humboldt, crecen las mejores rosas y flores del mundo. 
Las grandes montañas, valles y pueblos son el escenario 
de estas plantaciones. El color, tamaño, variedad y belleza 
de las flores no puede ser superado; es que estamos 
ubicados en el centro de la tierra.26 
                                            
25 FRED R, David, Conceptos de Administración Estratégica, Editorial Pearson Prentice Hall, 11º 
Edición México 2008, P. 101 
26 EXPOFLORES, “La Ruta de las Flores” 
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La juventud de la industria de flores en el Ecuador (no tiene más de 25 años, 
entonces, los suelos no están muy deteriorados y son ricos en minerales y partículas 
orgánicas) a esto se añade condiciones favorables del clima y la conjugación de 
luminosidad, agua, temperatura, humedad, suelo, para dar como resultado hermosos 
brotes de largo y erguido tallo, con botones grandes, colores nunca antes vistos y más 
tiempo de vida en florero.  Actualmente existen cerca de 200 florícolas que forman 
parte de EXPOFLORES, y a continuación se detallan: 
 
 
Tabla Nº 19: Listado de socios EXPOFLORES 
No. FINCA PRODUCTO 
1 » AAASACORPORATION S.A. ROSES 
2 » ABAX INDUSTRIAS Y FLORES CIA. LTDA. ROSES 
3 » AGENCIA DE CARGA FLOWERCARGO S.A.  
4 » AGRICOLA AGRONATURA S.A. ROSES 
5 » AGRICOLA SAN ANDRES DEL CHAUPI S.A. ROSES 
6 » AGRIFEG S.A. ANNE FLOWERS ROSES 
7 » AGRINAG S.A. ROSES 
8 » AGRIROSE AGRICOLA EL ROSARIO CIA. LTDA.  ROSES 
9 » AGRITAB AGRICOLA TABACUNDO CIA. LTDA.  CARNATIONS, SPRAY CARNATION, ROSES, LIRIOS 
10 » AGROCOEX S.A. AGROPROMOTORA DEL COTOPAXI ROSES 
11 » AGROEFECTO SUMINISTROS AGRICOLAS CIA. LTDA. ROSES 
12 » AGROFLORA S.A. ROSES 
13 » AGROGANADERA ESPINOSA CHIRIBOGA S.A. ROSES 
14 » AGROPLANTAS CIA. LTDA.  
15 » AGROSANALFONSO S.A. ROSES 
16 » ALKAVAT CIA. LTDA.  ROSES 
17 » ALTAFLOR PLANTACIONES CIA. LTDA. ROSES 
18 » ARBUSTA CIA. LTDA. ROSES 
19 » ARCOFLOR FLORES ARCO IRIS S.A. ROSES 
20 » AUSTROROSAS CIA. LTDA. ROSES 
21 » AZAYA GARDENS CIA. LTDA. ROSES 
22 » BECKY FLOWER'S BF ROSES 
23 » BELLAROSA ROSES 
24 » BETELFLOWERS FOLLAJE TROPICAL 
25 » BROWNBREEDING INGENIERIA S.A. rosas 
26 » BUSINESPROVSA ROSES 
27 » C.N.G REPRESENTACIONES CIA. LTDA.  
28 » CANANVALLEY FLOWERS S.A. ROSES 
29 » CANELA INC. S.A. ROSES 
30 » CERESFARMS CIA. LTDA. ROSES 
31 » CLAVELES DE LA MONTAÑA S.A. ROSES 
32 » CULTIVOS VARIOS S.A. ROSES 
33 » D.R. ECUADOR ROSES S.A. DE RUITERS  
34 » DEIJL CARGO S.A.  
35 » DENMAR S.A. ROSES STANDAR, SPRAY ROSES 
36 » DIAMONDROSES S.A. ROSES 
37 » E.G. HILL COMPANY INC.  
38 » E.Q.R EQUATOROSES C.A. ROSES 
39 » EASTMAN PEREZ CIA. LTDA.  ROSES 
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40 » EBF CARGO CIA. LTDA.  
41 » ARBUSTA S.A. ROSES 
42 » ECUADORUNIQUE COLLECTION S.A. ROSES 
43 » ECUANROS S.A. ECUADORIAN NEW ROSES ROSES 
44 » ECUATORIAN FLOWER GRUNKO CIA. LTDA. ROSES 
45 » EDENROSES CIA. LTDA. ROSES 
46 » EL ROSEDAL S.A. ROSES 
47 » EMIHANA CIA. LTDA. ROSES 
48 » ETERNITY ROSES S.A. ROSES 
49 » EXROCOB CIA. LTDA. ROSES 
50 » FARM EXPORTS REPRESENTACIONES C.A.  
51 » FIORENTINA FLOWERS S.A. ROSES 
52 » FISCELAFLOWER CIA. LTDA. ROSES 
53 » FLOR ETERNA SISAHUIÑAI S.C.C. SUMMER FLOWERS 
54 » FLORAL WORLD S.A. ROSES 
55 » FLORANA FARMS ROSES 




57 » FLORECAL FLORES ECUATORIANAS DE CALIDAD S.A. ROSES 
58 » FLORELOY S.A. ROSES 
59 » FLORES DE AMERICA AMERICAFLOR S.A.  
60 » FLORES DE LA COLINA FLODECOL S.A  
GYPSOPHILA MILLION STAR, 
DELPHINIUM, SOLIDAGO, 
NEW LOVE 
61 » FLORES DE LA MONTAÑA S.A. ROSES 
62 » FLORES DE MACHACHI S.A.FLORMACHACHI ROSES 
63 » FLORES DE MONICA CIA. LTDA. ROSES 
64 » FLORES DE NAPOLES FLORNAPOL S.A. ROSES 
65 » FLORES DE TUMBABIRO S.A. LISIANTHUS, LIMONIUM BLUE STREAM 
66 » FLORES DEL COTOPAXI S.A. ROSES 
67 » FLORES DEL RIO ECUADOR S.A. ROSES 
68 » FLORES DEL VALLE FLODELVA CIA. LTDA. 
GYPSOPHILA, HYPERICUM, 
ASTER, SOLIDAGO, STATICE, 
LIMONIUM 
69 » FLORES EQUINOCCIALES S.A. MILLION STARS, SPRAY CARNATION, ROSES 
70 » FLORES SANTA MONICA ÑANTA CIA. LTDA. ROSES 
71 » FLORES SANTA MONICA S.A. ROSES 
72 » FLORES TOACASO S.A. ROSES 
73 » FLORES VERDES S.A. ROSES 
74 » FLORESARAIH CIA. LTDA. ROSES 
75 » FLORESPA CIA. LTDA. ROSES 
76 » FLORICOLA AZERIFLORES S.A. CLAVEL 
77 » FLORICOLA LA HERRADURA S.A. ROSES, SUMMER FLOWERS 
78 » FLORICOLA LA ROSALEDA S.A. ROSES 
79 » FLORICOLA LAS MARIAS FLORMARE S.A. ROSES 
80 » FLORICOLA VEGVIL CIA. LTDA. HYPERICUM 
81 » FLORICULTURA JOSARFLOR S.A. ROSES 
82 » FLORIFRUT S.A. FLORES Y FRUTAS ROSES 
83 » FLORIMEX ECUADOR S.A.  




85 » FLORNINTANGA CIA. LTDA.  
86 » FLORSEL FLORES SELECTAS CIA. LTDA.  ROSES 
87 » FLOWER VILLAGE CIA. LTDA. ROSES, LIMONIUM 
88 » FLOWERFEST S.A. ROSES 
89 » FRANKO ROSES ECUADOR CIA. LTDA. ROSES 
90 » GALAPAGOS FLORES GALAFLOR S.A. ROSES 
91 » GARCES & GARCES CARGO SERVICE S.A.  
92 » GARDAEXPORT S.A. ROSES, SPRAY ROSES, ALSTROEMERIAS 
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93 » GENEROS ECUATORIANOS ECUAGENERA CIA. LTDA.  
94 » GROWFLOWERS PRODUCCIONES S.A. ROSES, LIRIOS 
95 » GYPSO S.A HYPERICUM, LIATRIS 
96 » GYPSOPHILA DE LA MONTAÑA S.A. ROSES 
97 » HACIENDA SANTA FE FESAHA CIA. LTDA. ROSES, LIMONIUM, GYP. MILLION STAR 
98 » HIGHLAND PROFARM  
99 » HILSEA INVESTMENTS LTD. ROSES, SUMMER FLOWERS 
100 » HISPANOROSES CIA. LTDA. ROSES 
101 » HOJA VERDE S.A. ROSES 




104 » ILLINIZAS BIG ROSES CIA. LTDA. ROSES 
105 » INGUEZA ROSES CIA. LTDA. ROSES 
106 » IRINA LIJACHOVA DE PONTON  





108 » JARDINES DE CAYAMBE CIA. LTDA. ROSES 
109 » JARDINES PIAVERI CIA. LTDA. ROSES, SPRAY ROSES, CALLA LILIS 
110 » JOYGARDENS S.A. ROSES 
111 » JUMBOROSES CIA. LTDA. ROSES 
112 » KOCHIK ORELLANA CIA. LTDA. ROSES 
113 » KOPPERT ECUADOR CIA. LTDA.  
114 » LANCARGO S.A.  




117 » LOCOA FARMS CIA. LTDA. DELPHINIUM, MOLUCELLA, LARKSPUR, STOCK, OTROS 
118 » LOGISTIC FARMS S.A.  
119 » MARLENROSES ECUADOR S.A. ROSES 
120 » MAXIROSES S.A. ROSAS DE JARDIN 
121 » MEGAROSES CIA. LTDA. ROSES 
122 » MEILLAND INTERNATIONAL  
123 » MERINOROSES CIA. LTDA. ROSES 
124 » MONIFLOR S.A. ROSAS, HYPERICUM 
125 » MOSFLOR S.A.  
126 » MYSTIC FLOWERS S.A ROSES 
127 » NARANJO ROSES ECUADOR S.A. ROSES 
128 » NATIVE BLOOMS - ROSAS DEL COTOPAXI CIA. LTDA. ROSES 
129 » NATUFLOR S.A. ROSES 
130 » NETAFIM ECUADOR S.A.  
131 » NEUMANN FLOWERS CIA. LTDA.  
132 » NEVADO ECUADOR NEVAECUADOR S.A. ROSES 
133 » NINTANGA S.A. SUMMER FLOWERS 
134 » NIRP INTERNATIONAL S.A.  
135 » OLIJ ECUADOR CIA. LTDA.  
136 » PAMBAFLOR S.A. ROSES 
137 » PANATLANTIC LOGISTICS S.A.  
138 » PANORAMA ROSES S.A. ROSES 
139 » PENCAFLOR CIA. LTDA. LIRIOS ORIENTALES Y ASIATICOS 
140 » PERTRALY S.A.  
141 » PETALOS Y ROSAS PETYROS S.A.  ROSES 
142 » PIANGOFLOR S.A. SUMMER FLOWERS 
143 » PICASSOROSES CIA. LTDA. ROSES 
144 » PIFO GARDERS S.A. LIRIOS, SUMMER FLOWERS 
145 » PLANTACIONES EL TREBOL PLANTREB CIA. LTDA. ROSES 
146 » PLANTACIONES MALIMA CIA. LTDA. GYPSOPHILA, LIMONIUM, ASTER, SOLIDAGO, ROSES, 
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NEW LOVE, STATICE 
147 » PLANTAS TECNICAS PLANTEC S.A. ROSES 
148 » PREESMAN ECUADOR S.A.  
149 » PRODUCNORTE S.A. ROSES 
150 » PROYECTO AGRICOLA HIGHLAND - BLOSSOMS S.A. ROSES 
151 » PYGANFLOR S.A. 
GYPSOPHILA NEW LOVE, 
MILLION STARS, SUMMER 
FLOWERS 
152 » QUALITYDREAMS S.A. ROSES 
153 » QUALTY SERVICE S.A. QUALISA ROSES 
154 » QUEENROSES S.A. ROSES, CALLAS 
155 » RANCHO BELLAVISTA SUMMER FLOWERS SUMMER FLOWERS 
157 » RIO ALAQUEZ ROSAS ROSALQUEZ S.A. ROSES 
158 » RIOROSES CIA. LTDA. ROSES 
159 » RODEL FLOWERS CIA. LTDA. ROSES 
160 » ROMAVERDE S.A. ROSES 
161 » ROSADEX CIA. LTDA. ROSES 
162 » ROSAPRIMA CIA. LTDA. ROSES 
163 » ROSAS DE LA MONTAÑA S.A. ROSES 
164 » ROSAS DEL CORAZON ROSASLESANDI CIA. LTDA. ROSAS 
165 » ROSAS DEL MONTE ROSEMONTE S.A ROSES 
166 » ROSASPE ROSAS DE PERUGACHI CIA. LTDA.  ROSES 
167 » ROSE CONNECTION ROSECON CIA. LTDA. ROSES 
168 » ROSE SUCCESS CIA. LTDA. ROSES 
169 » ROSEFARM S.A. ROSES 
170 » ROSEN PAVILLION CIA. LTDA. ROSES 
171 » ROYALFLOWERS S.A. ROSES 
172 » SACHAFLOR CIA. LTDA. ROSES 
173 » SANDE ECUADOR CIA. LTDA. CALLAS 
174 » SARGAZOS S.A.  
175 » SAVISA S.A 
GYPSOPHILA MILLION STAR, 
NEW LOVE, PERFECTA, 
ASTER, HYPERICUM 
176 » SCHREURS ECUADOR CIA. LTDA.  
177 » SERFIDEC S.A. ROSES 
178 » SIERRAFLOR CIA. LTDA. ROSES 
179 » SISAPAMBA ROSAS Y ROSAS S.C.C. ROSES 
180 » SUEÑOS DE LOS ANDES BOUQUETANDES CIA. LTDA.  
181 » SUNRITE FARMS - GUAISA ROSES 
182 » SUNSETVALLEY FLOWERS CIA. LTDA. ROSES 
183 » TAMBOROSES S.A. ROSES 
184 » TECNOFIL S.A. ROSES 
185 » TEXAS FLOWERS Rosas 
186 » TRANSINTERNACIONAL CARGO CIA. LTDA. AGENCIA DE CARGA INTERNACIONAL 
187 » VALLE DEL SOL S.A. VALDESOL ROSES 
188 » VALLEFLOR FLORES DEL VALLE CIA. LTDA. LIMONIUM, STATICE, PHLOX, DELPHINIUM, ERYNGIUM 
189 » VASEFLOR S.A. HYPERICUM EXCELLENT FLAIR 
190 » VEGAFLOR S.A. ROSES 
191 » VERAFLOWERS CIA. LTDA. HYPERICUM, CELOSIAS, DELPHINIUM 
192 » VERDILLANO CIA. LTDA. ROSES 
193 » VIOLETA FLOWERS S.A. GYPSOPHILA 
194 » ZAPAD VOSTOK EXPORTACIONES ROSES 
 
Fuente: EXPOFLORES 




3.1.2.2.2. Empresas Internacionales 
 
El comercio de flores a nivel internacional es sumamente amplio y competitivo, 
existen aproximadamente 80 países que exportan flores frescas cortadas en mayor o 




Es importante destacar que la comercialización de flores de hermanos países del Sur 
y Centro América (Colombia, Costa Rica, entre otros) es destinada hacia Norte 





El mayor competidor a nivel mundial es Colombia, debido a la cercanía 
geográfica con Ecuador. Lo que ha ocasionado que las flores frescas cortadas de 
ambos países se cataloguen como las mejores del mundo.  
 
 
Actualmente Colombia es el principal proveedor de flores a Estados Unidos con 
una participación del 60% del mercado total, y es el cuarto proveedor de la 
Unión Europea con una participación del  40%.28 
 
 
Entre sus principales especies exportadas están: el clavel, la rosa y en menor 




                                            






Cuenta con uno de los mayores desarrollos a nivel mundial en el sector de las 
flores, de acuerdo a las cifras de la oficina Holandesa de flores tiene 46.221 ha, 
de las cuales el 70% se destinan para la exportación. Además representan una 
producción de 3.000 millones de euros al año, más del 50% del total mundial. Lo 
cuál es el resultado de la intensidad que tiene la producción ornamental en 
invernadero, alcanzando 2.000 millones de euros al año.29 
 
 
Holanda es el segundo competidor para el Ecuador en la exportación de flores ya 
que su ubicación le otorga grandes facilidades para la cobertura del mercado en 
la Unión Europea. 
 
 
Entres sus principales productos se encuentran: las rosas, flores bulbosas, 
crisantemos, fresias, entre otras. Sus principales mercados son: Alemania, 
Francia, Inglaterra y Suiza. 
 
 
La rivalidad entre los competidores adopta estrategias conocidas para alcanzar una 
posición, recurriendo a la competencia de precios, las guerras de publicidad, la 
introducción de nuevas variedades de flor, mejor servicio al cliente y crédito abierto 
para los clientes. Para evaluar la participación que Arbusta desea alcanzar con 
relación a sus competidores actuales, se empleara la matriz de ponderación de los 
factores relevantes: 
 
                                            
29 Boletín Trimestral de Flores Nº 11 Enero 2003 
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Especialización en determinada variedad de flor
Ubicación geográfica de sus competidores
Batallas de precios y promociones
Característica
Grandes competidores nacionales e internacionales con 
conocimiento del mercado meta
Diferenciación Alta: imagen, publicidad, calidad, 
diversificación
 














El factor más relevante dentro de los resultados obtenidos en la tabla anterior es la 
existencia de grandes competidores nacionales e internacionales que con su 
experiencia en el negocio conocen a la perfección el mercado meta. La ponderación 
total obtenido es de 3,3 lo cual revela que este es un aspecto importante a ser 





3.1.2.3.  Poder de negociación de los clientes 
 
“Los clientes compiten con la industria cuando la obligan a reducir los precios, 
cuando negocian una mejor calidad o más servicios y cuando enfrentan a los 
competidores entre sí”.30  
 
A continuación se analizará los siguientes puntos con la finalidad de conocer si el 
grupo de clientes que Arbusta posee son poderosos. Así: 
 
 
• El grupo está concentrado o compra grandes volúmenes en relación con 
las ventas del proveedor.- si un cliente realiza gran volumen de compras, 




La empresa en estudio posee un gran número de clientes que importan considerables 
volúmenes del producto, por lo que perder a uno de ellos representaría una enorme 
disminución en las ventas de Arbusta y por ende en la capacidad de aprovechar al 
máximo la producción. 
 
 
• Los productos que el grupo adquiere en la industria son estándar o 
indiferenciados.- con la seguridad de que siempre encontrarán proveedores, 
los clientes pueden enfrentar a una empresa contra otra. 
 
 
Para el sector florícola la diferenciación radica en la calidad de la flor, el tamaño del 
tallo y de su botón, pero sobre todo de la variedad de colores y de la vida en florero. 
Existen varias florícolas que ofrecen flores de calidad pero solo aquellas que 
ofrezcan las mejores variedades serán las que abarquen el mercado.  
 
                                            
30 PORTER, Michael, Estrategia competitiva: Técnicas para el análisis de los sectores industriales y 
de la competencia, Editorial Pirámide, 2009, Madrid, P. 53 
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• El grupo tiene pocos costos cambiantes.- los costos cambiantes ligan al 
comprador a determinados vendedores. Las florícolas ofrecen gran variedad 
de flores a diversos precios, por lo que manejan costos cambiantes. Estos 
costos están relacionados con la calidad y el tipo de la flor. 
 
 
• El grupo tiene toda la formación.-  cuando el cliente conoce la demanda, 
los precios del mercado e incluso los costos del proveedor, suele tener una 




El éxito del sector florícola y de su crecimiento se ha dado en función de la 
capacidad negociadora de sus clientes, ya que en el caso de Arbusta son clientes con 


















Productos ofrecidos son estándar
Variación de precios por tipo de flor
Clientes poseen conocimiento total del mercado
El canal proporciona valor agregado
Característica
Gran volúmen de compras de los clientes
 














El mercado al cual se dirige la empresa, es un mercado altamente exigente en 
cuestiones de calidad del producto, por ende como se ha mencionado anteriormente 
la flor ecuatoriana es altamente reconocida a nivel internacional, por lo que su 
principal atributo es su calidad, antes que su precio. “Arbusta” trabaja con clientes 
industriales que al recibir la flor, la entregan a tiendas y supermercados para su 
comercialización, cabe mencionar que son los importadores los que tienen la 
capacidad de negociación con la empresa, ya que son ellos los que establecen la 
frecuencia de compra, variedades, cantidad etc., por lo que representa una Amenaza 
de Alto Impacto para la empresa. 
 
 
En la actualidad la empresa se maneja con una base de datos de alrededor de 400 
clientes de diversas partes del mundo en especial del mercado EEUU. La mayoría de 
ellos se dedica principalmente a la comercialización minorista de flores y arreglos, 
productos que al menos en el mercado norteamericano es muy bien pagado y muy 
cotizado. La mayor parte de las negociaciones se hacen vía comercio electrónico 
utilizando herramientas como son el chat y el mail, además de herramientas 
tradicionales como son el teléfono y las visitas personales.  
 
 
Como características principales de los clientes tenemos:  
 
• Seguridad en las negociaciones  
• Pagos cumplidos  
• Exigencia alta en cuestiones de normas de calidad  
 
 
Con el pasar de los días, se incrementan más clientes a la empresa gracias a los 
buenos comentarios emitidos por parte de clientes antiguos que han adquirido el 
producto en reiteradas ocasiones, y que han quedado satisfechos tanto con el 
producto como con el trato dado por parte de la empresa, lo que hace que la imagen 
de la misma crezca y trascienda fronteras.  
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A continuación se presenta una tabla con varios de los clientes activos en los dos 
últimos meses y sus respectivos países a los que exporta la florícola ARBUSTA. 
 
 
Tabla Nº 22: Clientes de la florícola Arbusta 
 
CLIENTES ARBUSTA CIA LTDA 
ITEM  CLIENTE EN EL EXTERIOR  PAIS DESTINO   COD PAIS 
1 STRAELENER ALEMANIA AE 
2 OMNIFLORA GMBH ALEMANIA AE 
3 GALAPAGOS IMPORT CANADA CN 
4 FLORIMEX TORONTO CANADA CN 
5 METZ CANADA CN 
6 AGRICOLA VALLEFLOR CHILE CH 
7 DISTRIBUIDORA VARGAS CHILE CH 
8 BORDOY & ASOCIADOS CUBA CR 
9 MBM d.o.o. CROACIA CI 
10 ROSAS IMPERIALES ESPAÑA ES 
11 FLORES DE LOS ANDES ESPAÑA ES 
12 FMX-SEVILLA ESPAÑA ES 
13 ULTRA MARKETING GUAM GU 
14 FLOWERSWAVE HOLANDA HL 
15 BOX FLOWERS HOLANDA HL 
16 SUMAILLIA FLOWERS HOLANDA HL 
17 HING FAT HONG KONG HK 
18 BRIGHTEN  HONG KONG HK 
19 VIRÁG TREND ÁRUHÁZ KFT.  HUNGRIA HU 
20 OPTIMUS FLOWER INGLATERRA IG 
21 FLOWER EXPRESS ITALIA IT 
22 RIVA ITALIA IT 
23 ORENGE FLORIMPEX  ITALIA IT 
24 HARUTA FLOWERS JAPON NO 
25 GRENWIGS JAPON NO 
26 SYNAXIS S.R.L.  MOLDAVIA ML 
27 CERRO PUNTA PANAMÁ PN 
28 TURINTIN FLOR-EC      PORTUGAL  PT 
29 RABYA QTAR QATAR QA 
30 FLOWER M QATAR QA 
31 LATITUD CERO REP. DOMINIC RD 
32 D LICIANTHUS REP. DOMINIC RD 
33 JARDINES CONSTANZA REP. DOMINIC RD 
34 MEDIO RUSIA RU 
35 AZALIA AZ RUSIA RU 
36 MEGAFLORA RUSIA RU 
37 FLORA & DESIGN RUSIA RU 
38 VOLGA FLOWERS COMPANY RUSIA RU 
39 JSC  SPUTNIK RUSIA RU 
40 MAKALENKORP DOO       SERBIA SB 
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41 BLUMEN GALLI AG SUIZA SU 
42 AGRI AND TRADE ARAB EST  SYRIA SY 
43 FLOWERLINE LTD TRINIDAD Y TOBAGO TT 
44 UKRONIKS UCRANIA UC 
45 DAVIS LTDA UCRANIA UC 
46 VIVA SERVICIO FLORALEX UCRANIA UC 
47 FLORECO INC USA UX 
48 ASSOCIATED USA US 
49 CONTINENTAL USA US 
50 WE GOT FLOWERS USA US 
51 DANILO MACHADO URUGUAY UZ 
52 XABIBULLAEV MIRBORIS   UZBEKISTAN UZ 
 
Fuente: Dpto. Producción y Ventas 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Enseguida se podrá apreciar el porcentaje de exportación general por continente 
según la base de datos que posee la empresa. 
 
 
Tabla Nº 23: Exportación de Flores 
 
CONTINENTE % X 
Norte América 31,75% 
Sur América 9,50% 






Fuente: Dpto. Producción y Ventas 






Gráfico Nº 32: Exportación de Flores 
 
 
Fuente: Dpto. Producción y Ventas 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Se puede apreciar que al país que más exporta la florícola ARBUSTA es Estados 
Unidos, mismo país que importa el 32% de la producción de flores de esta finca. 
Seguido por Rusia con el 29%, Europa el 26%, Sur América el 9%, mientras que 
Centro América y Oceanía importa el 3% y 1% respectivamente. 
 
 
La cantidad que ARBUSTA dedica a la producción está dividida en: 
 
 




Fuente: Dpto. Producción y Ventas  



















Gráfico Nº 33: Distribución de la Producción 
 
 
Elaborado: La Autora 




La cantidad anual producida y entregada por parte de la empresa es alrededor de 
6’355.961 tallos que en valor monetario supera el $1’539.527,64 de dólares. La 
mayoría de las ventas realizadas son hechas bajo palabra, es decir, bajo consignación, 
por lo cual obliga a la empresa a contar con los servicios de una carguera responsable 
que garantice la conservación adecuada de la flor, con el fin de evitar devoluciones. 
 
 
3.1.2.4.  Amenaza de Productos Sustitutos 
 




Dentro del campo florícola, podemos encontrar varios productos sustitutos para las 
Rosas, Lirios y claveles, que son los principales productos que Arbusta produce y 
comercializa. Entre estos se destacan:  
 
                                            
31 PORTER, Michael, Estrategia competitiva: Técnicas para el análisis de los sectores industriales y 


















Elaborado: La Autora 
Fuente: Investigación Propia 
 
 








Este tipo de flores son comercializadas en especial al mercado Europeo en donde han 
obtenido una gran aceptación, por su peculiaridad y belleza, por lo que poco a poco 
se ha ido incrementando las exportaciones de este tipo de flores en el país. 
Cabe mencionar que en muchos de los casos de estos sustitutos, su costo de 
producción es mucho más bajo que el de las rosas, ya que se producen bajo 
condiciones sumamente naturales lo que incrementa el riesgo para las florícolas 
dedicadas específicamente a la producción de rosas. 
 
 















Imponen un techo a los precios
Nuevas tecnología de mejor desempeño
Conlleva a una publicidad fuerte y sustentada
Costos de producción más bajos
Soluciones integrales para segmentos 
 













El factor más relevante dentro de la amenaza de productos sustitutos son las nuevas 
tecnologías debido a que su buen manejo proporciona mejor eficiencia y eficacia en 
la producción en escala, provocando el ingreso de productos similares que cumplan 





La ponderación obtenida de 3,2 indica que la empresa tiene mayor poder contra la 
aparición de productos sustitutos. 
 
 
Como hemos mencionado, el sector floricultor es bastante amplio, satisfaciendo 
necesidades de varios sectores y gustos específicos, por lo que la amenaza de 
productos sustitutos es alta y su nivel de impacto es medio, ya que no dependen 
únicamente de la cultura de compra y gustos específicos de tipos de flores y 
diferentes utilizaciones de las mismas, sino también de aquellas flores ornamentales 
y artificiales como son las tan conocidas Flores secas. 
 
 
3.1.2.5.  Poder de negociación de los Proveedores 
 
Los proveedores constituyen una fuerza fundamental en el análisis estructural del 
comportamiento de un sector industrial. En efecto, ellos definen en parte el 
posicionamiento de una empresa en un mercado, de acuerdo a su poder de 




En el sector florícola el producto de los proveedores es un recurso productivo 
importante ya que contribuye al éxito del proceso productivo. Para el cumplimiento 
de sus actividades, Arbusta Cía. Ltda. Mantiene un diversificado grupo de 
proveedores locales que le suministran una gran variedad de productos y servicios. 
 
 







Tabla Nº26: Suministros 
 
PROVEEDOR PRODUCTOS PRESENTACION 
ARTES GRAFICAS SENEFELDER FACTURAS DE EXPORTACION UND 
  GUIAS NEUTRAS UND 
  GUIAS DE EXPORTACION UND 
  GUIAS DE MERCADERIA FINCAS UND 
  BLOCKS PEDIDOS  UND 
FALI SUMINISTROS PAPELERIA EN GENERAL UND 
LAFISUM PAPELERIA EN GENERAL UND 
SUMOFI PAPELERIA EN GENERAL UND 
UNISCAN CINTAS RIBBON ZEBRA UND 
 




Tabla Nº 27: Empaque 
 
PROVEEDOR PRODUCTOS PRESENTACION 
FLORALPACK LAMINAS 40X92 UND 
  LAMINAS 30X86 UND 
  LAMINAS 30X92 UND 
  CAPUCHON 30X33X16 UND 
  CAPUCHON 45X37X17 UND 
  CAPUCHON 75X45X25 UND 
  CAPUCHON 45X40X20 UND 
  CAPUCHON 50X40X20 UND 
  CAPUCHON 60X40X20 UND 
  CAPUCHON 30X15X5 UND 
FLOREMPAQUE LAMINAS FLORES DIVINAS 25X88 UND 
  CAPUCHO AGROTROPIC 65X45X25 UND 
  CAPUCHO AGROTROPIC 75X45X25 UND 
  LAMINAS SIN IMPRESIÓN 30X86 UND 
 






Tabla Nº 28: Químicos 
PROVEEDOR PRODUCTOS PRESENTACION 
AGRIPAC S.A. MITIGAN LITRO 
  REGENT 200SC LITRO 
  ACARIN LITRO 
AGRITOP K-FOL KLG 
  BIOZIME LITRO 
  RAIZAL 400 KLG 
  DESTROY SALT LITRO 
  K-TIONIC LITRO 
  ALTIVE LITRO 
  HUMITRON LITRO 
AGRORGANIC BEST WATER LITRO 
AGROPRODUCTOS MEGAN LITRO 
  FOSETIC 80% PM KLG 
AIC AVILA INDUSTRIAS SULFATO DE COBRE KLG 
BIO-RESERCH CIA LTDA COMPLEX Ca,Mg,Zn LITRO 
  COMPLEX Ca,B,Zn LITRO 
  FOSFATO DIPOTASICO KLG 
BRENNTAG ECUADOR ACIDO CITRICO KLG 
  MOLIBDATO DE AMONIO KLG 
  HIPOCLORITO DE CALCIO KLG 
ECUACALCIOS S.A. OXIDO DE MAGANESO KLG 
  SULFATO DE MAGNESIO KLG 
EL FLORICULTOR NOVAK KLG 
  INVENTO KLG 
  SIALEX LITRO 
  SCALA 40SC LITRO 
  PHYTON LITRO 
  BYFOLAN LITRO 
  GOTEO GEOMAR LITRO 
FLORAGRO-VET CONFIDOR LITRO 
  VIVANDO LITRO 
GLOBAL CHEM FITOMAX LITRO 
  RAID VERDE 400cc 
GYMAGRO VIVA LITRO 
HORTICORP ACIDO NITRICO KLG 
  QUELATO DE ZINC KLG 
  QUELATO DE COBRE KLG 
  KELATEX DE BORAX KLG 
MATERQUIM ACIDO CITRICO KLG 
NALQUIM AZUFRE KLG 
NEOQUIM FOLWASH LITRO 
PROFIANDINA MEGGAN LITRO 
  DIFENICC LITRO 
  DIAZOL LITRO 
QUIMICA SAGAL EC. DOLCE LITRO 
QUIMICOS MSCH MELTATOX LITRO 
  KELATEX DE MANGANESO KLG 
  TELDOR COMBI LITRO 
 PROQUIMSA VIVANDO LITRO 
  MESUROL LITRO 
 PUNTOQUIMICA DANISARABA 20%  LITRO 
  CONFIDOR LITRO 
  KUMULOS KLG 
 TECNIORGANIC AGRO-K KLG 
  NISORUM KLG 
  DITHANE LITRO 
TEXTIQUIM CRUDEX LITRO 
  BIOGEN 14 LITRO 
 
Fuente y Elaboración: Departamento de Compras y Adquisiciones  
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Alianzas a lo largo del canal
Característica
Varias opciones de proveedores de insumos
Variedad de precio y productos sin limitarse a una firma
Capacidad de negociación con los proveedores
Personal y mano de obra calificada
 














Como pudimos apreciar, Arbusta cuenta con un gran número de proveedores 
alrededor de 150, para la mayoría de los insumos necesitados en la producción, en el 
mercado existen varias opciones en donde se pueden adquirir dichos insumos, por lo 
cual es posible obtener variedad de precios y productos sin tener que limitarse a una 
sola firma, por lo que la empresa cuenta con la capacidad de negociación para 
encontrar los mejores productos a un precio adecuado para la empresa, por ende se le 
considera a este factor como una Oportunidad de Alto Impacto para la empresa. 
Además cabe mencionar que por la trayectoria y seriedad de la empresa la mayoría 
de las empresas proveedoras otorgan créditos financieros a la florícola además las 





3.2. Análisis del Mercado 
 
Un "mercado" es el conjunto de todos los compradores reales y potenciales de un 
producto o servicio. Basada en este concepto se procederá a subdividir el mercado 
total en pequeños mercados utilizando dos técnicas de segmentación: Macro-
segmentación que identifica los productos y los mercados; y la Micro-segmentación  
que realiza un análisis más minucioso y detallado de los segmentos que lo integran. 
 
 
3.2.1. Macro-segmentación  
 
En la mayor parte de los mercados es imposible satisfacer a los clientes con un solo 
producto o servicio, debido a las variaciones básicas de sus necesidades y de los 
beneficios que desean obtener de dichos productos o servicios. 
 
 
El análisis del mercado de referencia se ha determinado con la ayuda del siguiente 
esquema: 
 












Fuente: Michael Porter, Estrategia Competitiva 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
Funciones o Necesidades 
Necesidad de obtener una flor de 
calidad con más vida en florero 
Grupos de Compradores 
Clientes extranjeros que basen sus 
actividades económicas en la venta 
de flores 
Tecnologías 
Maquinaria especializada y 
moderna en cada proceso de la 
cadena de producción de la flor. 
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3.2.1.1. Mercado de Referencia 
 
El mercado de referencia se pude definir en tres dimensiones: 
 
• El grupo de clientes, funciones o necesidades del cliente. 
 
• ¿Qué necesidad se está satisfaciendo y las tecnologías que se utilizan para 
cubrir las necesidades? 
 
• ¿Cómo se están satisfaciendo las necesidades del cliente? 
 
 
3.2.1.1.1. Funciones o necesidades 
 
¿Qué necesidad se satisface? 
 
En un mercado cada día más competitivo, los clientes buscan una flor de calidad, 
libre de plagas, con largos tallos y grandes botones pero sobre todo una amplia gama 
de colores y variedades y cuyo periodo de vida en florero sea mayor. Es por ello que 
Arbusta hace hincapié en un continuo control de calidad del producto y servicio para 
penetrar en mercados cada día más exigentes y satisfacer las necesidades y 
requerimientos de sus clientes. 
 
 
3.2.1.1.2. Grupos de Compradores 
 
¿A quién se está satisfaciendo? 
 
Clientes extranjeros que han encontrado en la venta flores un negocio próspero y 
seguro. Por ello la producción de Arbusta se destina en mayor porcentaje a Estados 
Unidos, seguido en cantidades más bajas a Europa, Sudamérica y Asia, mismos 
mercados que han encontrado en los productos de Arbusta significativas 





¿Cómo se satisfacen las necesidades? 
 
Arbusta Cía. Ltda. cuenta con un constante control de calidad en cada uno de los 
procesos productivos con la finalidad de colocar en el mercado un producto acorde a 
las exigencias del mercado internacional y mediante el servicio personalizado a los 
clientes dar pronta solución a dudas e inconvenientes que se pueden suscitar en el 





La micro-segmentación permite analizar la diversidad de necesidades de los clientes 
de una forma más detallada de cada macrosegmento. 
 
 
En la actualidad, lograr la plena satisfacción del cliente es un requisito indispensable 
para ganarse un lugar en la mente del consumidor y por ende, en el mercado meta. 
Por ello, el objetivo de mantener satisfecho a cada cliente ha traspasado las fronteras 
del departamento de mercadotecnia para que se constituya en uno de los principales 
objetivos de todas las áreas funcionales de ARBUSTA. (producción, finanzas, 




Al mencionar la segmentación del mercado sobre los productos florícolas, es 
importante tener en cuenta la frecuencia de compra, ya que ésta impacta directamente 
sobre el volumen de ventas, y el grado de conocimiento del consumidor respecto al 
producto (especies, variedades e innovaciones). Permitiendo  a la empresa identificar 
los factores de compra de los importadores con el fin de atacar dichos mercados de 
una manera más completa satisfaciendo las necesidades de cada segmento, logrando 




3.2.2.1. Selección de las variables de segmentación  
 
Para el presente estudio se aplicarán las siguientes variables de segmentación las 
mismas que ayudarán a identificar factores relevantes la oportuna toma de decisión 
de la empresa: 
 
 Ubicación Geográfica: En términos del país de procedencia de los 
potenciales compradores.  
 
 Tipo de Organización: Refiriéndose a la actual actividad en la que se 
desarrollan dichas empresas.  
 
 Volumen de Ventas anuales: En términos del número de tallos importados 
por dichas empresas.  
 
 Tiempo en el Mercado: El términos de años de actividad comercial.  
 
 Forma de Pago: Modalidad de pagos del importador.  
 
 Frecuencia de Compra: En términos de tiempo.  
 
 Periodos de demanda del Producto: Fechas especificas del año  
 
 Identificación de procedencia de Contactos actuales: Como obtuvieron sus 
actuales contactos.  
 
 Requerimientos del Producto en términos de tamaño, colores y variedad: 
Inclinaciones diversas, gustos en términos físicos del producto.  
 
 Atributos adicionales para el Producto: Condiciones adicionales que el 





3.2.3. Mercado Meta 
 




Los importadores de flores comparten una misma necesidad que es obtener una flor 
de calidad, libre de plagas, con largos tallos, grandes y llamativos botones y que 
tengan  una mayor vida en florero. 
 
 
3.2.4. Definición de la Población Objetivo 
 
El presente estudio pretende perfeccionar la comercialización de la florícola Arbusta 
Cía. Ltda ubicada en el cantón Cayambe, para ello es necesario conocer el nivel de 
satisfacción de los importadores de los productos de la empresa, es decir,  identificar 
sus características relevantes, para mejorar las relaciones comerciales con los 
mismos, e ingresar con nuevas variedades a su mercado.  
 
 
Con este antecedente la población objetivo está constituida por los clientes de la base 
de datos de la florícola Arbusta Cía. Ltda. 
 
 
3.2.5. Método de obtención de la información 
 
Con la finalidad de conocer el desenvolvimiento actual de la empresa y sus falencias 
desde el punto de vista de sus compradores, y en base a ello partir en búsqueda de 
soluciones que ayuden al crecimiento de la empresa. Se aplicarán encuestas a los 
dueños y/o Gerentes Generales de las empresas importadoras de los productos de 
Arbusta en diversos destinos mundiales; la misma que se realizó vía correo 
electrónico, debido a que el 100% de los encuestados se encuentran en países del 
exterior, solicitando al encuestado que contestara de la manera más sincera posible, 
con el fin de obtener resultados más reales. 
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3.2.6. Definición del  tamaño de la Muestra  
 
Para el presente estudio de mercado la muestra representativa está dada por los 
importadores de los productos de la empresa a encuestar con la finalidad de conocer 
sus opiniones y nivel de satisfacción acerca del producto ofrecido por la misma. 
 
 
Para definir el tamaño de la muestra se utilizó el método de proporciones 32 cuya 






Donde:     Datos: 
 
N= Población     N= 317 
 
p= Probabilidad de éxito   p= 0.90 
 
q= Probabilidad de fracaso   q= 0.10 
 
Z= Nivel de confianza   Z= 95% de confianza (1.96 en valores z) 
 
e= Error Típico    e= 0.05 
 
 
Para la obtención de la Población (N) se hará uso de la información de la base de 
datos de los clientes de la florícola Arbusta, misma base que cuenta actualmente con 
317 registros de posibles clientes, clientes que compran o clientes que alguna vez 
adquirieron los productos de la empresa.  
 
                                            
32 Proporción es una razón matemática de una parte con respecto al todo. 
𝒏𝒏 = 𝑁𝑁 ∗ 𝑝𝑝𝑝𝑝 ∗  𝑍𝑍2




Cálculo de la muestra: 
 
𝒏𝒏 = 317 𝑥𝑥 0,90 𝑥𝑥 0,10 𝑥𝑥 1,9620,90 𝑥𝑥 0,10 𝑥𝑥 1,962 +  (317 − 1)0,052 
 
𝒏𝒏 = 109,6008481.135744  
 
𝒏𝒏 = 96,5014 ≈ 97 𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 
 
 
3.2.7. Diseño de la encuesta 
 
Para la recolección y análisis de datos se elaboró un cuestionario con 16 preguntas 
las mismas que ayudarán a identificar características relevantes del importador de 
rosas de acuerdo a su Ubicación, para establecer relaciones comerciales con los 
mismos, e ingresar con Rosas ecuatorianas a su mercado. El modelo de la encuesta 
empleada se encuentra reflejado en el ANEXO 1. 
 
 
A partir de la aplicación de la encuesta se prende conocer, directamente, lo que el 
cliente desea, como por ejemplo, su opinión sobre el producto, su frecuencia de 
compra y, en general, las expectativas que éste tiene. Con la única finalidad de 
superar falencias y mejorar la comercialización. 
 
 
3.2.8. Tabulación y Análisis 
 
La tabulación consiste en organizar la información recolectada para su análisis 
posterior; dicha fundación exige la selección, ordenamiento y consolidación de todos 




A continuación se procederá a describir los resultados obtenidos en cada pregunta, 
por medio de tablas y gráficos de Excel. 
 
 
3.2.8.1. Pregunta 1: Sexo de los encuestados 
 
Tabla Nº 30: Sexo de los encuestados 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 36: Sexo de los encuestados 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
El 18% de los Gerentes Generales o dueños de las empresas importadoras de los 









3.2.8.2. Pregunta 2: En el siguiente mapa encierre el país de procedencia de su 
empresa. 
 




Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 37: País de procedencia de la empresa importadora 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Debido al gran número de países de los cuales provienen las empresas importadoras 
se procedió a dividirlas por continentes obteniendo así: que Arbusta tiene el 33% de 
sus clientes en Asia, seguido por el 30% de clientes del continente Europeo, el 17% 
en Norte América, el 11 % en Sur América, mientras el 8% le corresponde a Centro 















3.2.8.3. Pregunta 3: Indique que actividad cumple su empresa en el mercado 
 
 
Tabla Nº 32: Activad que cumple la empresa importadora en el mercado 
 
Actividad de Producción 6
Actividad de Comercialización Mayorista 40
Actividad de Comercialización Minorista 26
Actividad de elaboración de Bouquets 15
Florería 8
Consumo personal 2
TOTAL 97  
Fuente: Análisis del Marcado 




Gráfico Nº 38: Activad que cumple la empresa importadora en el mercado 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Dentro las actividades que cumplen las empresas importadoras de flores en el 
mercado, la actividad de comercialización mayorista ocupa el primer lugar con el 
41%, ya que estas empresas han visto en este negocio una gran oportunidad de 
crecimiento en sus países debido a la casi nula producción de flores; con el 27% la 
comercialización minorista ocupa el segundo lugar seguido por un 16% de aquellas 
empresas que se dedican a la elaboración de bouquets o aquellas que poseen una 























decir, importan plantas, mini plantas o yemas para sembrarlas en sus países. 
Finalmente el 2% de nuestros clientes importan para consumo personal 
especialmente en San Valentín. 
 
 




Tabla Nº 33: Tiempo en el que la empresa importadora esta en el mercado 
 
      1 mes a 1 año 16
      1 año a 5 años 39
      5 años a 10 años 28
      10 años en adelante 14
      TOTAL 97  
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 39: Tiempo en el que la empresa importadora esta en el mercado 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
El 40% de las empresas importadoras ya se encuentran en este mercado entre 1 a 5 
años, el 29% ya llevan en este mercado de 5 a 10 años, el 17% prácticamente son 
nuevas en este mercado ya que han venido desarrollando sus actividades comerciales 
alrededor de un año, finalmente el 14% están conformado por empresas que ya 





Tiempo en el mercado
1 mes a 1 año
1 año a 5 años
5 años a 10 años
10 años en adelante
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3.2.8.5. Indique el número de tallos que su empresa ha demandado en el último 
año de la florícola Arbusta y el valor económico que representa dichas 
importaciones (sin incluir costos de embarque). 
 
Los resultados obtenidos de la pregunta 5 se verán reflejados en la siguiente tabla, la 
misma que muestra el nombre de la empresa importadora, la cantidad de tallos 
anuales demandados, su correspondiente porcentaje de importación y el valor 
económico que representan dichas importaciones. 
 
 
Tabla Nº 34: Porcentaje de importación por cliente 
 
CLIENTES ARBUSTA CIA LTDA 






Costo de la 
Importación  
1 STRAELENER           146,383  2.85          34,737  
2 OMNIFLORA GMBH              6,420  0.13            1,524  
3 MOSSACK FONSECA & CO.              12,841  0.25            3,047  
4 SAR BOUQUETS DOR            12,841  0.25            3,047  
5 CULTIVOS LEIVA            64,203  1.25          15,236  
6 ARGENFLOR            25,681  0.50            6,094  
7 FLOWER HABITAT              6,420  0.13            1,524  
8 ROSE ELITE  ELO              6,420  0.13            1,524  
9 KLIMESCH ROSEN             51,362  1.00          12,188  
10 VIVA SERVICIO KANINTEL              6,420  0.13            1,524  
11 FLORAL DISTRIBUTORS               6,420  0.13            1,524  
12 ROLANDA CHOCOLATES              2,568  0.05               609  
13 MIDWEST GLOBAL              2,568  0.05               609  
14 I.E. BUBEN              1,027  0.02               244  
15 PRECIOUS FLOWERS              2,568  0.05               609  
16 HOLAM FLOWERS              6,420  0.13            1,524  
17 IRB.ltda.            57,783  1.13          13,712  
18 FMX-TENEFLEURS            51,362  1.00          12,188  
19 GALAPAGOS IMPORT           115,565  2.25          27,424  
20 FLORIMEX TORONTO            64,203  1.25          15,236  
21 METZ            82,180  1.60          19,501  
22 AGRICOLA VALLEFLOR            51,362  1.00          12,188  
23 DISTRIBUIDORA VARGAS            25,681  0.50            6,094  
24 BORDOY & ASOCIADOS              6,420  0.13            1,524  
25 MBM d.o.o.              6,420  0.13            1,524  
26 AMF            12,841  0.25            3,047  
27 Montse S.A de C.V              6,420  0.13            1,524  
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28 INTRAFLORA              6,420  0.13            1,524  
29 SIMONS TRADE            25,681  0.50            6,094  
30 ROSAS IMPERIALES           128,406  2.50          30,471  
31 FLORES DE LOS ANDES           166,928  3.25          39,612  
32 FMX-SEVILLA            12,841  0.25            3,047  
33 ELEONORA HOLDING OU              2,568  0.05               609  
34 HANS              6,420  0.13            1,524  
35 PENJA B            12,841  0.25            3,047  
36 TIK GELES            38,522  0.75            9,141  
37 CHARMANTAS              6,420  0.13            1,524  
38 SAR BOUQUETS DOR            12,841  0.25            3,047  
39 ULTRA MARKETING            12,841  0.25            3,047  
40 FLOWERSWAVE           179,768  3.50          42,660  
41 BOX FLOWERS           115,565  2.25          27,424  
42 SUMAILLIA FLOWERS           115,565  2.25          27,424  
43 DIPROFLOR            77,044  1.50          18,283  
44 PO HING FLOWERS            12,841  0.25            3,047  
45 HING FAT            12,841  0.25            3,047  
46 BRIGHTEN             25,681  0.50            6,094  
47 VIRÁG TREND ÁRUHÁZ KFT.             38,522  0.75            9,141  
48 INTERNATIONAL FLOWERS              6,420  0.13            1,524  
49 OPTIMUS FLOWER              6,420  0.13            1,524  
50 FLOWER EXPRESS           179,768  3.50          42,660  
51 RIVA            51,362  1.00          12,188  
52 ORENGE FLORIMPEX             51,362  1.00          12,188  
53 HARUTA FLOWERS           109,145  2.13          25,900  
54 GRENWIGS            51,362  1.00          12,188  
55 TOO KAZ FLOR              6,420  0.13            1,524  
56 3D FLOWEERS            51,362  1.00          12,188  
57 SHABLENKO GALINA             25,681  0.50            6,094  
58 GDM            12,841  0.25            3,047  
59 TAHANI              6,163  0.12            1,463  
60 TAHANI INTERNATIONAL             25,681  0.50            6,094  
61 SIA FLOIMPEX              6,420  0.13            1,524  
62 UAB TIK GELES                 642  0.01               152  
63 LUXERB              2,568  0.05               609  
64 FLORIST              2,568  0.05               609  
65 SYNAXIS S.R.L.               2,568  0.05               609  
66 CERRO PUNTA           115,565  2.25          27,424  
67 TURINTIN FLOR-EC                 25,681  0.50            6,094  
68 X-PERTFLOWERS M&M             25,681  0.50            6,094  
69 SI BONNE            25,681  0.50            6,094  
70 RABYA QTAR              6,420  0.13            1,524  
71 FLOWER M              6,420  0.13            1,524  
72 LATITUD CERO            64,203  1.25          15,236  
73 D LICIANTHUS            12,841  0.25            3,047  
74 JARDINES CONSTANZA            19,004  0.37            4,510  
147 
 
75 MEDIO            64,203  1.25          15,236  
76 AZALIA AZ           231,131  4.50          54,848  
77 MEGAFLORA            38,522  0.75            9,141  
78 FLORA & DESIGN            51,362  1.00          12,188  
79 OLGA FLOWERS            179,768  3.50          42,660  
80 CAMELIA            64,203  1.25          15,236  
81 VOLGA FLOWERS COMPANY           128,406  2.50          30,471  
82 JSC  SPUTNIK            12,841  0.25            3,047  
83 MAKALENKORP DOO                  38,522  0.75            9,141  
84 BLUMEN GALLI AG            89,884  1.75          21,330  
85 AGRI AND TRADE ARAB EST             12,841  0.25            3,047  
86 FLOWERLINE LTD            77,044  1.50          18,283  
87 UKRONIKS            77,044  1.50          18,283  
88 DAVIS LTDA           179,768  3.50          42,660  
89 VIVA SERVICIO FLORALEX           141,246  2.75          33,518  
90 FLORECO INC           256,812  5.00          60,942  
91 ASSOCIATED           141,246  2.75          33,518  
92 CONTINENTAL           166,928  3.25          39,612  
93 WE GOT FLOWERS           192,609  3.75          45,707  
94 ZOOM ROSES            64,614  1.26          15,333  
95 ROYAL FLOWERS GROUP            80,870  1.57          19,191  
96 DANILO MACHADO            88,343  1.72          20,964  
97 XABIBULLAEV MIRBORIS                6,420  0.13            1,524  
TOTAL 5136234 100 1218843.11 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Cabe mencionar que el precio de los productos de Arbusta varía de acuerdo al tipo de 
flor que comercializa. Así: el precio promedio de las rosas es de 0,27 ctvs., los 
claveles tienen un precio promedio de 0.13 ctvs. por tallo y en el caso de los lirios 
asiáticos y orientales el precio es de 0.37 y 0.66 ctvs. respectivamente. 
 
 
Las ventas presupuestadas para el año 2011 de Arbusta son de aproximadamente 
6.305.996 tallos, de los cuales según datos obtenidos en la encuesta el 81.45% están 
destinados a la exportación, es decir, 5.136.234 tallos, que equivalen a 25.681 cajas 





3.2.8.6. Pregunta 6: La frecuencia de compra de su empresa lo realiza 
 
Tabla Nº 35: Frecuencia de Compra de los Clientes 
Diaria 24
Semanal    47
Mensual 15
Solo en fechas especiales 11
TOTAL 97  
Fuente: Análisis del Marcado 




Gráfico Nº 40: Frecuencia de Compra de los Clientes 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
De acuerdo a las encuestas realizadas la frecuencia de compra se ve reflejada con un 
49% aquellos clientes que adquieren el producto semanalmente, con un 25% aquellos 
que lo realizan diariamente, lo cual es alentador para Arbusta ya que existe gran 
demanda del producto en los mercados extranjeros y por ende una oportunidad 
rentable para la empresa, finalmente el 16% son compras realizadas mensualmente y 















3.2.8.7. Pregunta 7: Señale la forma de pago que usted realiza 
 




TOTAL 97  
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 41: Forma de Pago 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Arbusta mantiene sus ventas basadas en el 59% a crédito, otorgando a los clientes 
una gran facilidad de pago en base a sus políticas de crédito, mientras el 28% realiza 
sus pagos mediante transferencias bancarias cada 15 días y el 13% de estos clientes 














3.2.8.8. Pregunta 8: Señale las fechas, en las cuales se incrementa el volumen de 
venta de flores en su país. 
 
 
Tabla Nº 37: Fechas de incremento de la demanda 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 42: Fechas de incremento de la demanda 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Los resultados obtenidos mediante la encuesta arrojaron los siguientes resultados en 
cuanto a las fechas en que mayor demanda de rosas se presenta en el mercado: con 
un 53% los clientes coinciden que Valentín es la fecha en la que mayor movimiento 
de demanda de rosas existe en sus países, seguida de un 17% que opinan la mayor 
demanda se da por las festividades de cada país así:  
San 
Valentín
Día de la 
Madre











Valentín brasileño Junio 
Santos Noviembre 
Día del estudiante Ruso Mayo 
 
 
Mientras que 11, 11 y 8% opinan que  el día de las Madres, día de la Mujer y  
Navidad respectivamente son las fechas de su incremento económico.  
 
 
Evidentemente estas son las fechas en que mayor demanda se produce por ello son 
fechas de mayor producción para Arbusta. 
 
 




Tabla Nº 38: ¿Ecuador el mejor productor de rosas? 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 43: ¿Ecuador el mejor productor de rosas? 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 







Ecuador posee ventajas inherentes en el mercado internacional sobre otras rosas 
debido a su ubicación geográfica y las condiciones únicas que poseen las regiones de 
cultivo de flores en el país, por ello el 72% de los clientes creen que las flores 
provenientes del Ecuador son consideradas como las mejores a nivel mundial por sus 
colores, grandes botones, tallos extremadamente largos y exuberante follaje, mientras 
el 28% considera lo contrario. 
 
3.2.8.10. Pregunta 10: ¿Cómo obtuvo su empresa el contacto con sus actuales 
proveedores de rosas? 
 
Tabla Nº 39: Medios por los cuales se obtuvo contacto con los actuales proveedores 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 44: Medios por los cuales se obtuvo contacto con los actuales 
proveedores 
 
Fuente: Análisis del Marcado 









Visita de su empresa a 
países productores




Por medio del Estudio se identifico que las empresas obtienen sus contactos en un 
45% por medio de ferias Internacionales a las cuales acuden y participan, con un 
33% por medio del Internet, y con un 10% mediante visita de empresas productoras a 
las empresas, por lo que se ratifica que la participación en las Ferias Internacionales 




3.2.8.11. Pregunta 11: ¿Qué tiempo es cliente de Arbusta? 
 
Tabla Nº 40: Tiempo como cliente de Arbusta 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 45: Tiempo como cliente de Arbusta 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 








Tiempo como cliente de Arbusta
1 mes a 6 meses
7 meses a 1 año
1 año a 2 años
2 años a 5 años
5 años a 10 años
10 años a 15 años
Más de 15 años
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Es claramente evidente que Arbusta debido a su arduo trabajo en el mercado ha 
logrado tener y mantener una clientela fiel a su producto por ello el 33% son clientes 
que ya han trabajado con Arbusta 5 años en adelante, y el 67% son clientes nuevos 
en la adquisición de estos productos con un tiempo que oscila en 1 mes a 5 años,   
 
 
3.2.8.12. Pregunta 12: ¿Cómo considera usted los productos de esta empresa? 
 
 
Tabla Nº 41: Percepción de los productos de Arbusta 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 46: Percepción de los productos de Arbusta 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 













En base al estudio realizado se puede observar que el 46% de los clientes considera 
bueno al producto que oferta Arbusta y el 40% lo consideran como excelente, 
mientras el 14 % lo considera como regular. Debido a la gran competencia que existe 
en el mercado florícola es necesario mejorar el producto de Arbusta con el fin de 
satisfacer las necesidades de los clientes y mantenerse en el mercado con un producto 
y servicio de excelencia  
 
 
3.2.8.13. El servicio de atención al cliente que ofrece actualmente Arbusta es: 
 
 
Tabla Nº 42: Percepción del servicio de Arbusta 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 47: Percepción del servicio de Arbusta 
 
Fuente: Análisis del Marcado 







Excelente Bueno Regular Malo
156 
 
Se puede notar claramente que el 36 y 34% de los clientes opinan que el servicio que 
ofrece Arbusta es bueno o excelente respectivamente, mientras que 27 y 3% ven al 
servicio de Arbusta como Regular y malo respectivamente, este resultado puede 
afectar a las ventas de Arbusta debido a la falta de experiencia y capacitación del 




3.2.8.14. Pregunta 14: La agilidad con que se atiende el pedido es 
 
 
Tabla Nº 43: Agilidad del despacho 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 48: Agilidad del despacho 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 










Por medio de la encuesta realizada el 69% de los clientes piensan que la agilidad con 
que se atiende sus despachos, sin embargo el 31% opina que existe una falencia en 
este ámbito ya que sus pedidos no llegan a tiempo o llegan incompletos. Esto ayuda a 
Arbusta a buscar mecanismos para optimizar tiempos. 
 
 
3.2.8.15. Pregunta 15: ¿Cuál de estos factores es el más importante para su 
empresa? 
 
Tabla Nº 44: Factores trascendentales 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 49: Factores trascendentales 
 
 
Fuente: Análisis del Marcado 





Factores  mayor valorados
Puntualidad de entrega Precios competitivos Calidad
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De acuerdo al estudio realizado se obtiene que el 40% de los clientes valoran la 
calidad del producto de Arbusta, mientras el 37% valora la puntualidad en la entrega 
de estos y 23% valora los precios competitivos, de ahí que Arbusta debe en ofrecer 
un producto de calidad al menor precio para satisfacer a sus clientes. 
 
 
3.2.8.16. Pregunta 16: ¿Qué atributos adicionales le gustaría que el producto 
contenga? 
 
Tabla Nº 45: Frecuencia de Compra de los Clientes 
 
Fuente: Análisis del Marcado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 50: Frecuencia de Compra de los Clientes 
 
Fuente: Análisis del Marcado 








Según los resultados obtenidos los clientes necesitan que se añada nuevos atributos al 
producto, el 32% prefiere una variedad de colores muy seguido por el 30% que 
preferirían un empaque llamativo, al 21% le gustaría información en el empaque de 
la flor y el 13% prefiere folletos informativos, finalmente 4% le gustaría adicionar 
nuevos atributos como etiquetas en cada tallo de la flor, etc. 
 
 
3.2.9. Análisis de la Demanda  
 
Para identificar la demanda de la empresa, se ha hecho uso de las respuestas 
obtenidas en la Encuesta realizada. Debido a que la finalidad del presente estudio es 
perfeccionar la comercialización de la empresa, se ha tomado en cuenta los datos 
obtenidos en la pregunta Nº 5 (Indique el número de tallos que su empresa ha 
demandado en el último año de la florícola Arbusta y el valor económico que 
representa dichas importaciones) y además los datos históricos en cuanto se refiere a 
la producción de la florícola, todo ello con la finalidad de determinar el volumen de 
compras de los importadores. 
 
 
Tabla Nº 46: Cuantificación de la Demanda 
 
 
Fuente: Estudio de Mercado 




La demanda de importaciones de flores en el año 2008 fue relativamente baja si 
consideramos otros años, debido a la crisis que afecto a la economía de los Estados 
Unidos, en el año 2009 y 2010 tras una moderada recuperación en la economía 
mundial existió una mayor demanda de flores y sobretodo de las flores ecuatorianas 
que han sabido ganarse un puesto entre las mejores a nivel mundial. 
 
 
Para el año 2011 y según la encuesta efectuada a los compradores de Arbusta Cia. 
Ltda. se planifica una demanda de 5136234 tallos, lo cual indica que el mercado está 
en ascenso; para los siguientes años se planifica un incremento constante en la 
demanda de flores, esto como resultado de una incursión exitosa en nuevos mercados 
y con nuevos potenciales clientes.  
 
 
3.2.9.1. Proyección de la demanda  
 
La finalidad de realizar una proyección de la demanda es estimar la cantidad de tallos 
a demandarse y con ello pronosticar la producción para cubrir las necesidades del 
mercado. Con esta finalidad se procedió a realizar el cálculo para la proyección 
tomando en consideración datos históricos de la producción de Arbusta que 
corresponden a los años 2008, 2009 y 2010 y el dato obtenido de la encuesta que 
corresponde al año 2011; con estos 4 datos se precedió a realizar el cálculo de la tasa 






Con los porcentajes obtenidos se realizó un promedio de la sumatoria total 
obteniendo de esta manera una tasa de crecimiento del 8.57% a dicho resultado se lo 
dividió para los 3 años analizados dando como resultado un crecimiento de 2.9% 
aproximadamente, siendo el método utilizado para proyectar la producción para el 
año 2012 y para los siguientes años. 
% = 𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑓𝑓𝑒𝑒𝑒𝑒𝑉𝑉 − 𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑉𝑉
𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑉𝑉  
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Tabla Nº 47: Proyección de la Demanda 
 
Fuente: Estudio de Mercado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 51: Proyección de la Demanda 
 
 
Fuente: Estudio de Mercado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Con los datos obtenidos se estima que la demanda para el año 2015 será de 













La florícola Arbusta Cía. Ltda. tuvo un crecimiento constante en la demanda de 
flores, especialmente enfocándose en negociaciones con clientes extranjeros, 
aproximadamente más del 80% de la producción total de Arbusta Cia. Ltda. está 




En el año 2011 la compañía presupuesta una mayor cantidad de demanda de flores, la 
cual deberá ser correctamente comercializada en los diferentes mercados, buscando 
mejores relaciones con los clientes así como un mejoramiento del producto. En el 
año 2012 se planifica una oferta de flores superior a la de los años anteriores 
aproximadamente 5282945 tallos, debido principalmente a la implementación del 
plan de marketing, para los años siguientes la demanda tendría un crecimiento 
constante concordante con la oferta. 
 
 
3.2.10. Análisis de la Oferta 
 
Para el presente análisis se tomó en consideración las exportaciones anuales a partir 
del año 2009 de rosas, lirios y claveles. Datos que fueron obtenidos de la balanza 
comercial de la página del Banco Central del Ecuador, obteniendo así los siguientes 
datos: 
 
Tabla Nº 48: Exportación de rosas, lirios y claveles 
 
AÑOS Toneladas N° Tallos
2009 75.000 625.000.000
2010 79.000 658.333.333
2011 85.000 708.333.333  
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Como se pudo notar en la tabla Nº 48 la oferta actual de los productos antes 
mencionados es de: 708.333.333 tallos a septiembre del 2011. 
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3.2.10.1. Proyección de la oferta 
 
La proyección de la oferta se obtiene en base a la tabla Nº 48, cuya tasa de 






Obteniendo así una tasa de crecimiento para el año 2010 de 5.33% y para el 2011 
7.59%, se procedió a sacar un valor promedio entre los dos porcentajes alcanzando 




Tabla Nº 49: Proyección de la Oferta 
 
AÑOS Toneladas N° Tallos % Inc.
2009 75.000 625.000.000
2010 79.000 658.333.333 5,33%
2011 85.000 708.333.333 7,59%
2012 90.495 754.120.956 6,46%
2013 96.344 802.868.353 6,46%
2014 102.572 854.766.848 6,46%
2015 109.202 910.020.131 6,46%  
Fuente: Estudio de Mercado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
  
% = 𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑓𝑓𝑒𝑒𝑒𝑒𝑉𝑉 − 𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑉𝑉
𝑉𝑉𝑒𝑒𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑓𝑓𝑒𝑒𝑉𝑉  
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Fuente: Estudio de Mercado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Con los resultados obtenidos se determina una oferta total de 910.020.131 tallos 
entre rosas, lirios y claveles. 
 
 
3.2.11. Demanda Insatisfecha 
 
Para determinar la demanda insatisfecha se tomará en cuenta la cantidad de tallos 
demandados por los importadores de los productos de la florícola en estudio y la 
cantidad ofrecida por los productores según las exportaciones de los tres últimos 
años de rosas, lirios y claveles como se presenta a continuación: 
 
Tabla Nº 50: Demanda Insatisfecha 
  
Fuente: Estudio de Mercado 



















Gráfico Nº 53: Demanda Insatisfecha 
 
Fuente: Estudio de Mercado 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
La demanda insatisfecha se obtiene a partir de la diferencia entre la demanda 
proyectada y un porcentaje del 052% de la oferta proyectada; dicho porcentaje se 
obtuvo desde la oferta proyectada anual dividido para las 194 florícolas que 
actualmente se encuentran registradas en EXPOFLORES. Logrando de esta manera 
una demanda insatisfecha de 9.722.879,79 tallos, misma cantidad que representa el 
185.40% del mercado internacional que aún no ha sido cubierto por la oferta de las 
tres variedades de flor que Arbusta produce. 
 
 
Así se determina que la florícola en estudio tiene un mercado aun no saturado para 
poder cubrirlo y satisfacer las necesidades de los clientes del mercado actual. 
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4.1. Análisis Estratégico 
 
4.1.1. Objetivos del Plan De Marketing 
 
Los objetivos constituyen los principales resultados que se desean alcanzar con la 
aplicación del Plan de Marketing, los mismos que se encuentran enfocados al 
mercado objetivo del presente estudio, es decir, los importadores de los productos de 
la empresa, conociendo su nivel de satisfacción e identificando sus características 
relevantes, para mejorar las relaciones comerciales con los mismos, e ingresar con 
nuevas variedades a su mercado.  
 
 
El objetivo es establecer un resultado que permite cerrar la distancia entre la 
situación actual  de la florícola y un estado futuro esperado. En base a los resultados 
obtenidos de los diferentes análisis realizados en los capítulos anteriores se pretende 
alcanzar los siguientes objetivos: 
 
 
4.1.1.1. Objetivo General 
 
Posicionar los productos de Arbusta en la mente del importador para lograr la 
preferencia de estos por los productos de la florícola y así incrementar las ventas. 
 
 
4.1.1.2. Objetivos Específicos 
 
⇒ Realizar un óptimo proceso de selección y reclutamiento de personal que 
cumpla con los requerimientos para ayudar al crecimiento de la empresa y dar 
una capacitación constante al departamento de ventas y crédito, los cuales son 
la columna vertebral de la empresa. 
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⇒ Adquirir nuevos patrones para injertos de otras variedades de rosas. 
 
⇒ Rediseñar la página web de Arbusta para ofrecer nuevos servicios e 
información al cliente. 
 
⇒ Lograr la satisfacción de los clientes en un 75% en el primer trimestre, en 
base a la atención del departamento de ventas y a la calidad de los productos. 
 
⇒ Crear una imagen de la compañía en Abril del 2012, a través del desarrollo de 
un logotipo y de la marca Arbusta. 
 
⇒ Expandir las ventas a nuevos mercados en el primer año de puesto en marcha 
el plan. 
 
⇒ Crear un espacio para ventas nacionales dentro de la florícola. 
 
⇒ Direccionar la distribución de las ventas de la siguiente manera: 20% con 
comercializadoras, 10% venta nacional, 70% venta directa con clientes 
extranjeros. 
 
⇒ Fortalecer las actividades del departamento de Marketing para buscar un 
posicionamiento en la mente de los clientes. 
 
 
4.1.2. Análisis FODA 
 
Como se pudo apreciar en el Capítulo 2, este análisis facilitará determinar la 
situación actual de la empresa. 
 
 
A continuación se presentan las Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades 
de “Arbusta Cía. Ltda.” 
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Tabla Nº 51: Matriz F.O.D.A. Empresa Arbusta (2011) 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
·      Calidad y variedad del producto (rosas,  lirios asiáticos y orientales,  
        claveles  y mini claveles) 
·      Falta de difusión en el mercado florícola  para dar a conocer los tipos de                        
       rosas, lirios, claveles, que se producen en la empresa. 
·      Experiencia en producción de  más de 25 años ·      No cuenta con planes promocionales 
·      Socio de EXPOFLORES ·      No existe una imagen clara para posicionarse en la mente del consumidor 
·      Ubicada en un área geográfica favorable para el cultivo de las flores ·      Alta competencia en el sector florícola 
·      Transporte propio para la entrega del producto al intermediario. ·      Bajo costo de producción de productos sustitutos 
·      Control de calidad en las diferentes etapas de producción ·      Departamento de marketing poco dinámico 
·      Buena relación con los proveedores de insumos florícolas ·      Falta de capacitación en el área de ventas. 
·      Equipamiento total de las diversas áreas ·      Capacidad productiva limitada, no existe más espacio para expansión 
·      La marca Arbusta  considera una de las mejores en el mercado ·      No se ha introducido variedades nuevas. 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
·      Gran demanda de rosas y lirios en el mercado nacional e internacional. ·     La aparición de nuevas empresas florícolas en el mercado 
·      Participación en ferias organizadas por el Ministerio de Agricultura 
       y Ganadería. 
·     Fenómenos naturales como sequia o exceso de lluvias las cuales  
       afectarían a la producción 
·      Existe mano de obra en el área rural accesible a la microempresa. ·     Impuestos arancelarios altos para la exportación de flores 
·      Imagen del Ecuador como uno de los principales exportadores de flores. ·     Crisis económica mundial 
·      Tecnología de punta ·     Discrepancias con clientes por forma de pago 
·      Mercados aún no saturados en Europa y Asia ·     Alza de las tasa de interés 
·      Crecimiento del PIB ·     Riesgo país elevado 




4.1.1.2. Desarrollo de Matrices. 
 
Las matrices que se desarrollarán a continuación permitirán resumir y evaluar las 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, antes mencionadas, de la florícola 
Arbusta. Cuya clasificación está basada en la efectividad de las estrategias de la 
empresa, donde 5 es la clasificación más alta y 1 la más baja, obteniendo de esta 
manera un puntaje para cada factor y de la totalidad de dichos puntajes se podrá 
identificar los factores más relevantes para la empresa.  
 
 
4.1.1.2.1. Matriz de Impacto Interno 
 
Tabla Nº 52: Matriz de Impacto Interno para la Empresa Arbusta (2011) 









Entre las fortalezas que tiene la empresa la que mayor peso tiene es que 
ARBUSTA produce 3 tipos de flor (rosas, claveles, y lirios) en una misma 
florícola las mismas que son muy apreciadas por clientes extranjeros debido a 
sus variados colores y grandes botones  
 
 
Esta es una ventaja para ARBUSTA ya que en el mercado ecuatoriano son 





Se determino como debilidades fundamentales, la inexistencia de un sólido 
departamento de Marketing y la falta de capacitación en el área de ventas, lo 
que provoca a ARBUSTA una recesión en sus ventas y pérdida de sus 






4.1.1.2.2.  Matriz de Impacto Externo 
 
 
Tabla Nº 53: Matriz de Impacto Externo para la Empresa Arbusta (2011) 
 









⇒ ARBUSTA enfrenta tres amenazas muy grandes, los fenómenos naturales 
tales como las sequías o las lluvias excesivas que afectan a su producción 
junto con las exigencias de calidad de los mercados internacionales y el 
incremento de competidores. Sin embargo se cuanta con grandes 
oportunidades ya que en los últimos años la exportación de flores se ha 
convertido en el tercer rubro que provee ingresos de las exportaciones no 
petroleras del Ecuador generando así empleo para miles de ecuatorianos, 
debido a este incremento en las exportaciones surgen nuevos mercados que 
aún no están saturados del producto lo que se convierte en una oportunidad 
formidable para el crecimiento de ARBUSTA.   
 
 
Para minimizar la amenaza y aprovechar la oportunidad con la que contamos 
es necesario realizar la publicidad correcta para dar a conocer la belleza de 
















4.1.1.2.3.  Matriz de Vulnerabilidad 
 
Tabla Nº 54: Matriz de Vulnerabilidad para la Empresa Arbusta (2011) 










⇒ Una gran amenaza es la competitividad.  Existe mucha competencia dentro 
del sector florícola por ello cada finca lucha día tras día para no quedar a la 
saga del desarrollo ofreciendo productos de calidad acorde a las altas 
exigencias del mercado meta, pero contamos con una gran ventaja 
competitiva que es: la producción y exportación de flores, teniendo entre sus 
productos;  rosas, lirios,  claveles y mini claveles, los cuales se mantienen en  
continua mejora en la gestión y representación de los productos en beneficio 
de sus clientes, para incrementar, frente a un mercado cambiante, su 





4.1.1.1.4.  Matriz de Aprobechabilidad 
 
Tabla Nº 55: Matriz de Aprobechabilidad para la Empresa Arbusta (2011) 









⇒ Es necesario aprovechar la gran oportunidad  con la que contamos ya que 
cada día las exportaciones de las flores ecuatorianas aumentan 
considerablemente, lo que ha ayudado a la apertura de nuevos mercados en 
países donde las exportaciones de flores no son tan frecuentes como es el 
caso de Asia  
 
 
⇒ Una fortaleza muy grande con la que cuenta ARBUSTA es el constante 
control de calidad en el proceso productivo lo que garantiza un producto final 






Tabla Nº 56: Matriz F.O.D.A. para la Empresa Arbusta (2011) 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
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4.1.3. Estrategias del Plan De Marketing  
 
La estrategia es el camino que la empresa debe recorrer para alcanzar sus objetivos. 
Toda estrategia es básicamente estrategia competitiva. 
 
 
4.1.3.1. Estrategias Genéricas 
Michael Porter ha resumido tres tipos generales de estrategias llamadas genéricas o 
básicas, que proporcionan un buen inicio para abordar luego diferentes estrategias de 
desarrollo y crecimiento. 33 
 
En la siguiente gráfica se sintetizan estas alternativas estratégicas.  
 
























Elaborado: Tatiana Trujillo 
 
                                            




4.1.3.1.1. Estrategia de diferenciación 
 
La florícola Arbusta tiene gran cantidad de competidores tanto locales, nacionales y 
extranjeros, lo que ocasiona en el sector florícola gran oferta de variedades de flores 
similares y diferentes a aquellos que se producen en Arbusta. Por ello la importancia 
de aplicar esta estrategia, misma que consiste en adicionar a la función básica del 
producto algo que sea percibido en el mercado como único y que lo diferencie de la 
oferta de los competidores.  
 
 
Esta estrategia de diferenciación otorgará mediante procesos continuos de control de 
calidad y es uso eficiente de recursos un producto y un servicio de calidad dando a 
notar que la empresa está comprometida con el éxito de sus clientes. 
 
El objetivo de esta estrategia es dar al producto cualidades distintivas: 
• Importantes para el comprador. 
• Que se diferencien de la competencia. 
• Someter la demanda a la oferta.  
 
 
Se buscará la satisfacción total de los importadores de los productos de Arbusta, 
haciendo énfasis en la calidad de los productos y en la atención pesonalizada por 
parte del personal de ventas, atendiendo de manera oportuna las inquietudes y 
sugerencias de los clientes, asesorándoles en cuanto a variedades, colores y cuidados 
de los productos. 
 
 
Philip Kotler menciona cuatro dimensiones básicas para que la empresa pueda 





Tabla Nº 57: Dimensiones básicas de diferenciación para la florícola Arbusta (2011) 
Producto Servicios Personal Imagen 
 
Características.- 
elaborar una lista de 
elementos 
potenciales para 




Rendimiento de la 
calidad.- Arbusta 
mantiene un 
constante control de 





ofrecer a sus clientes 
un producto con 




















ventas para que 
ofrezcan el 
servicio de 









ventas, ya que son 
ellos los que están 















la empresa no 
cuenta con una 
fuerte imagen para 
difundirse en el 
mercado, por ello, 
se pretende 
replantear la 
imagen de Arbusta 




Fuente: KOTLER, Philip, Dirección de Marketing 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
• Diferenciación del Producto: 
 
− Características.-  Las características de los productos de Arbusta servirán 
para diferenciarlos de la competencia; para ello la florícola deberá elaborar 
una lista de elementos potenciales para agregar a sus productos, calculando el 
valor para el cliente y comparándolo con el costo para la empresa. Al mismo 
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tiempo se debe tomar en cuenta la cantidad de clientes que podrían aceptar 
cada innovación, el tiempo que llevará producirlo y si la competencia podrá 
imitar los mismos. 
 
 
− Rendimiento de la calidad.- Un constante control de calidad en el proceso 
productivo garantiza un producto final acorde a las exigencias del mercado 
internacional. Arbusta además se abastece de suministros de excelente 
calidad para ofrecer a sus clientes largos tallos, con grandes botones y libres 
de plagas. Esta estrategia permitirá que los clientes escojan a Arbusta ante las 
demás florícolas del mercado, llevados por la notable calidad de sus flores. 
 
 
− Durabilidad.- Esta es una característica muy importante en las flores, ya que 
los clientes valoran la calidad de la flor en base a la vida de esta en el florero. 
Este aspecto apoyará la fidelidad hacia la marca Arbusta. 
 
 
− Variedad.- Arbusta posee una ventaja ante sus competidores debido a que 
posee gran variedad de rosas, lirios y claveles; mismos que son valorados por 
los clientes por sus colores y tamaños. Sin embargo debido a la gran 
competencia del mercado es necesario que Arbusta cree nuevas variedades de 
flor, es decir, que tenga una innovación constante en cuanto a tendencias de 
colores, tamaños de tallo y botón; para atraer la atención de los clientes y de 
esta manera posicionarse en el mercado. 
 
 
• Diferenciación del Servicio: 
 
− Entrega.- Lastimosamente el despacho de los productos de Arbusta tienen 
varias falencias ya que no se cuenta con un programa adecuado para llevar el 
inventario de las flores por tipo, tamaño y color. Lo que dificulta la entrega 
del pedido de los clientes, causándoles malestar. Arbusta debe invertir en un 
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programa que ayude a manejar correctamente el inventario del producto y de 
esta manera mejorar el despacho de los pedidos. 
 
 
− Servicio de Asesoría.- Actualmente la empresa cuenta con empleados que no 
han recibido la suficiente capacitación para ofrecer éste servicio ya que no 
tienen conocimiento del negocio y de las variedades del producto. Es 
importante dar capacitación al personal de ventas y facilitar información para 
que puedan ofrecer al cliente. 
 
• Diferenciación del Personal: 
 
Es primordial que Arbusta, para ganar una ventaja competitiva, cuente con 
personal de ventas altamente capacitado, con experiencia y que posea las 
siguientes características: 
 
 Competencia: el personal de ventas posee la capacidad y conocimientos 
necesarios del negocio. 
 
 Cortesía: el personal de ventas es amable, respetuoso y considerado. 
 
 Credibilidad: el personal de ventas inspira confianza. 
 
 Confiabilidad: el personal de ventas proporciona el servicio con 
consistencia y exactitud. 
 
 Capacidad de respuesta: el personal de ventas atiende sin demoras las 
solicitudes y los problemas de los clientes. 
 
 Comunicación: el personal de ventas entienden al cliente y se 





Actualmente el personal de ventas de Arbusta no cuenta con las características antes 
mencionadas, lo que ha provocado entre los clientes malestar, por ello es necesario 
que el personal sea mejor seleccionado y capacitados para satisfacer las necesidades 
de servicio de los clientes. 
 
 
• Diferenciación de la Imagen: 
 
La imagen que proyecta la marca ayuda a diferenciarla de la competencia. Para 
lograr esta diferenciación se procederá con la aplicación del marketing mix. 
 
 
Como se pudo observar esta estrategia sirve como protección contra las 5 fuerzas 
competitivas: 
 
• Permite resistir mejor a los competidores directos por "no ser sustituible" el 
producto, al aumentar la lealtad, disminuir la sensibilidad al precio y mejorar 
la rentabilidad (ROI). 
 
• La entrada de nuevos competidores será más difícil por la lealtad del cliente. 
 
• La mayor rentabilidad, soporta un aumento de precios del proveedor. 
 
• Las cualidades distintivas y la lealtad, protegen de productos sustitutos.  
 
 
El principal riesgo que la empresa correrá con esta estrategia es que el valor 







4.1.3.2. Estrategia de Demanda Selectiva 
 
4.1.3.2.1. Estrategias para expandir el mercado servido 
 




 Ampliar la distribución 
 
Como se mencionó anteriormente los productos que  Arbusta ofrece pasan 
por varias cadenas antes de llegar hacia el consumidor final, por ello, es 
necesario que la empresa intensifique las ventas hacia importadores o 
mayoristas del país de destino, con la finalidad de asegurar la calidad del 
producto que se ofrece y mantener una estrecha relación con dichos clientes 
lo cual se verá reflejado en las utilidades de la empresa.  
 
 
Sin embargo Arbusta deberá mantener relaciones con las comercializadoras 
para poner a disposición del mercado aquellos productos que no se pudieron 
vender directamente a los potenciales compradores, de esta manera se logrará 




Es importante que ARBUSTA mejore ciertos criterios que grandes florícolas 
como Royal Flowers Inc aplican en este negocio. El grupo Royal además de 
poseer una de las más grandes Florícolas en el Ecuador, es dueño de un 
centro de distribución mayorista en Miami, por ende este grupo obtiene 
mayor rentabilidad ya que sus ventas son totalmente directas y no posee 





 Extensión de la línea del producto 
 
Para extender su línea de productos y lograr un valor agregado la empresa 
puede aliarse con una finca que cultive un acompañante en un bouquet, para 
que ARBUSTA los arme y envíe un mejor producto a sus clientes; para ello  
deberá fusionarse con florícolas productoras de gypsofila para de esta manera 
exportar un bouquet que cumpla con las exigencias del mercado 
internacional. De esta manera los clientes podrán obtener de una misma finca 
una gran variedad de productos. 
 
 
4.1.3.2.2. Estrategias para captar clientes de los competidores 
 
Como ya se mencionó anteriormente el sector florícola posee gran cantidad de 
competidores tanto nacionales como extranjeros. 
 
 
Para afrontar esta competencia y captar a clientes nuevos y actuales se seleccionó la 
estrategia de posicionamiento diferenciado. 
 
 
 Posicionamiento Diferenciado 
 
A través de esta estrategia Arbusta buscará distinguirse sobre otras florícola 
mediante la oferta de atributos distintivos. 
 
La diferenciación como se señaló anteriormente se realizará en las 
dimensiones de: producto, servicio, personal e imagen. Logrando de esta 
forma posicionar a Arbusta en la mente del consumidor brindando un 
producto con un beneficio/atributo adicional que satisfaga las necesidades de 




4.1.3.2.3. Estrategias para conservar/expandir la demanda dentro de la base de 
clientes actuales. 
 
Esta estrategia se llevará a cabo manteniendo la satisfacción de los clientes actuales. 
Arbusta para lograr dicha satisfacción necesita mantener un alto nivel de calidad en 
los productos; contar con un personal de ventas altamente capacitado que dé pronta 
solución a dudas y requerimientos de los clientes;  y fortalecer su imagen como 
marca. Consiguiendo de esta manera la lealtad de los clientes hacia la marca. 
 
4.2. Marketing Operativo  
 
Las variables que integran el marketing operativo constituyen lo que se denomina 
marketing mix o mezcla de marketing. Los elementos que conforman el marketing 
operativo incluyen una oferta de mercado definida por las variables tales como: el 
producto, el precio, la distribución y la promoción o comunicación. 
El marketing operativo es una forma de organizar estas herramientas que pueden ser 
controladas por las empresas para influir en el mercado. 
 




Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
En este capítulo procederemos a diseñar estrategias para perfeccionar la 
comercialización en la empresa florícola Arbusta; basados en las conclusiones de la 
investigación de mercado detalladas en el capítulo anterior y un análisis minucioso 






ARBUSTA es una empresa dedicada a las actividades de floricultura, cultivo y 
exportación de flores. Compra y comercialización flores en mercados 









Tabla Nº 58: Productos de Arbusta 
VARIEDAD COLOR TIPOS CARACTERISTICAS 
ROSAS 
Lavander Rosa-Lila-Rosa Palido 3 50cm - 80cm 
Orange Bicolor-Gamas de color Naranja 10 50cm - 80cm 
Peach Gamas de color Durazno 4 50cm - 80cm 
Pink Gamas de color Rosa- Bicolor 19 50cm - 80cm 
Novelties Bicolor 9 50cm - 80cm 
Red Gamas de Rojos Oscuro 8 50cm - 80cm 
Yellow Gamas de color Amarillo 6 50cm - 80cm 
White 
Blancas y otras con ligero toques de 
color 9 50cm - 80cm 
Fall Colors Bicolor en colores de otoño 10 50cm - 80cm 
Cream color champagne y crema 3 50cm - 80cm 
LIRIOS 
Asiatics       
Yellow Amarillo Fuerte 1 70cm - 95cm 
Orange Naranja Suave 2 70cm - 95cm 
White Blanca  1 70cm - 95cm 
Pink Rosa 2 70cm - 95cm 
Novelties Bicollor 3 70cm - 95cm 
Orientals       
Starfighter Bicolor rosa intenso-filo blanco 1 75cm - 90cm 
Siberia Blanca 1 75cm - 90cm 
Acapulco Bicolor: rosa palido y rosa intenso 1 75cm - 90cm 
Sorbonne Bicolor: rosa palido y blanco 1 75cm - 90cm 




White Blanca 1 70cm - 85cm 
Pink Gama de rosa 3 70cm - 85cm 
Red Gama de rojo 3 70cm - 85cm 
Novelties Varios colores 7 70cm - 85cm 
MINICLAVELES 
White Crema y Blanco 2 60cm - 70cm 
Pink Gama rosa 3 60cm - 70cm 
Red Rojp Fuerte 1 60cm - 70cm 
Novelties Bicolor 8 60cm - 70cm 
Fuente: Departamento de Producción 




Tabla Nº 59: Productos de Arbusta 
 
 
Fuente: Departamento de Producción 




Tabla Nº 60: Productos de Arbusta 
 
Fuente: Departamento de Producción 





ARBUSTA cuenta con una gran variedad de flores para la exportación, la variedad 
de las rosas es extensa ya que tiene 81 tipos de rosas en distintas gamas de colores y 
bicolores; Los lirios están divididos en 2 tipos: asiáticos con 9 tipos diferentes de 
lirios y orientales con 5 tipos exóticos de flores; Mientras que los claveles cuenta con 
14 tipos de distintos colores en las gamas de amarillo y rojo especialmente, y por 
ultimo están los mini claveles con 14 tipos, estos últimos son especiales ya que se 
caracterizan porque su tallo es largo mientras que la flor es pequeña. 
 
 
El producto tiene señales concretas que pueden ser percibidas, como el contenido, 
forma, color, beneficios, etc.  
 
 
4.1.1.1. Niveles de los productos  
 
A continuación procederemos a distinguir los niveles de productos de Arbusta:  
 
 
1. Producto principal: Responde a la pregunta: ¿qué compra en realidad el 
consumidor? Cada producto representa la solución de un problema. Los 
consumidores cuando compran un rollo de fotos, en realidad lo que adquieren 
es una promesa de obtener "recuerdos". Por ello es necesario descubrir el 
beneficio principal.  
 
 
En base a lo anterior mencionado diríamos que los clientes de Arbusta compran 
son rosas, lirios y claveles con el fin de obtener una rentabilidad, ya que el giro 
del negocio de ellos es ofrecer en sus países una flor de calidad que satisfaga a 







2. Productos auxiliares: Son los servicios o artículos que deben estar presentes 
para que el cliente use el producto principal.  
 
 
Los productos Auxiliares que Arbusta posee son el personal de ventas que están 
en contacto constante con el cliente, el servicio de página web y el transporte 
adecuado para trasladar las flores a las diferentes cargueras. 
 
 
3. Productos de apoyo: Son productos que sirven para incrementar el valor del 
producto principal.  
 
 
Dentro de los productos de apoyo que ofrece la empresa están los capuchones y 
las cajas para la flor, para que Arbusta obtenga un mayor valor agregado es 
necesario añadir banderines, laminas separadoras, extractores de humedad, 




4. Producto aumentado: Es aquello que se ofrece en más sin que sea esperado 




Los productos aumentados lo constituyen: las instalaciones de la florícola con 
tecnología de punta, garantía de vida en el florero de las rosas alrededor de 15 





4.1.1.2. Ciclo de Vida del producto 
 
El "ciclo de vida de los productos ",  se asemeja al ciclo biológico del ser humano. El 
marco conceptual que incorpora el ciclo de vida de un producto sirve como guía para 
definir una estrategia para cada situación concreta.  
 
 
Se pueden distinguir cinco grandes etapas que marcan períodos totalmente diferentes 
de la relación producto - mercado.  
 
 
1. Gestación  
 
Esta es una etapa donde la empresa genera ideas, las selecciona y desarrolla 
nuevos productos.  
 
 
2. Introducción  
 
La etapa de introducción de un producto en el mercado se caracteriza por el 
aumento relativamente lento de las ventas y la subsistencia de problemas de 
producción que todavía no han sido totalmente resueltos.  
 
Los gastos de promoción y publicidad están en su máximo nivel. La rentabilidad 
es escasa e incluso puede llegar a ser negativa.  
 
 
3. Crecimiento  
 
Si el producto supera la etapa anterior de introducción, entra en la fase más 
importante del ciclo de vida, como es la de crecimiento. Es un período de 





4. Madurez  
 
En esta etapa las ventas comienzan a estabilizarse y existe mayor competencia, 
con un mercado cada vez más saturado. Es aquí donde se debe analizar la 
posibilidad de un relanzamiento del producto.  
 
 
Como se puede observar en el gráfico Nº     los productos de Arbusta se 
encuentran en la etapa de Madurez, ya que son productos que se encuentran en la 
mente del consumidor y por ende generan ganancias para la empresa. 
 
 
5. Declinación  
 
Este período se caracteriza por una reducción generalizada de la demanda, 
incremento de los costos y declinación de utilidades. 
 
 
Gráfico Nº 56: Ciclo de Vida de los productos de Arbusta 
 




4.1.1.3. Atributos del producto 
 
Actualmente los productos de la florícola en estudio presentan una gran falencia en 
cuanto a atributos tangibles e intangibles, por ello es necesario realizar las siguientes 
propuestas para que dichos productos logren posicionarse en la mente de los grandes 
importadores y con ello lograr una fidelización de la marca Arbusta. Así: 
 
 
 La marca  
 
Es una imagen o un nombre que pueden aparecer agrupados o no, con un 
diseño determinado y que sirve para reconocer productos o servicios 
pertenecientes a una empresa. El manejo de la marca es un aspecto 
importante del plan de Marketing. 
 
 
A través de la marca se percibe un conjunto de atributos como la calidad, el 
precio, el servicio, etc.; sirve para diferenciar el producto de la competencia y 
tiene como objetivo crear fidelidad por parte de los consumidores 
 
Por ello los productos que ofrece la empresa (rosas, lirios y claveles) son 
comercializados bajo la marca de ARBUSTA. 
 
 
 El Logotipo 
 
Es el elemento gráfico que identifica a la marca.  
 
Actualmente el logotipo que maneja la empresa no expresa el mensaje que se 
desea dar al cliente, por tal motivo para dar una expresión gráfica de la marca 
se diseñó un nuevo logotipo. A continuación se presenta el actual logotipo de 




Gráfico Nº 57: Logotipo Actual de la marca Arbusta 
 




 Manual del Logo 
 


















Con las propuestas antes mencionadas se pretende que el cliente tenga una imagen 




 El eslogan 
 




El eslogan de Arbusta es: Simplemente Hermoso, de color rojo, siendo la 
finalidad de las palabras demostrar que los productos de la empresa van más 
allá de una delicada flor. 
 
 
 Tipografía  
 
El tipo de letra utilizado en el logo de Arbusta es Script MT Bold, letra 
manuscrita, que representa el estilo y delicadeza de la marca Arbusta. 
 
 
 El etiquetado  
 
Cada caja está identificada con una etiqueta que detalla la variedad, longitud 
del tallo, fecha de proceso, número de tallos por ramo, así como la persona 









Actualmente la empresa únicamente cuenta con la etiqueta de la caja. Por ello 
se propone que todos los tallos sean etiquetados con la finalidad de 
proporcionar un valor agregado al producto, dicha etiqueta contendrá es el 
reverso información sobre la variedad, el color, el significado, y consejos 
para su mayor durabilidad; y en el anverso se verá el logotipo de la marca 
Arbusta. 
 
Gráfico Nº 59: Etiquetas propuestas marca Arbusta 
 




 El empaque 
 
El empaque juega un papel importante no solo como una forma de proteger el 
producto, sino también para promocionar y diferenciarse de la competencia. 
 
 
La clasificación de las rosas se la realiza de manera individual, así como la 
confección de los ramos, de tal manera que se mantiene su calidad y frescura, 





Los ramos son envueltos en láminas de cartón micro corrugado para proteger 
las rosas, mientras que el follaje se recubre con un capuchón para prevenir 











Finalmente estos ramos son empacados en cajas para su envio. Dichas cajas 
contienen el logo de la florícola, para ello se hace la siguiente propuesta en 
cuanto a las cajas, para obtener mayor satisfaccion de los clientes, ya que por 
lo general estas cajas son desechadas,  por los clientes. Con la propuesta se 
pretende que el producto de Arbusta no sufra ninguna modificación y sea 
adquirido por el consumidor final de la siguiente manera: 
 
 



























































4.1.2. Precio  
 
El concepto de precio está determinado por la cantidad moneda (dinero) que una 
persona está dispuesta a entregar por un bien o servicio. 
 
 
En las siguientes tablas se detalla el precio por producto y variedad, dichos precios se 




Tabla Nº 61: Productos de Arbusta 
 
VARIEDAD COLOR PRECIO CARACTERISTICAS 
ROSAS 
Lavander Rosa-Lila-Rosa Palido 0.35 50cm - 80cm 
Orange 
Bicolor-Gamas de color 
Naranja 0.25 50cm - 80cm 
Peach Gamas de color Durazno 0.24 50cm - 80cm 
Pink Gamas de color Rosa- Bicolor 0.30 50cm - 80cm 
Novelties Bicolor 0.25 50cm - 80cm 
Red Gamas de Rojos Oscuro 0.22 50cm - 80cm 
Yellow Gamas de color Amarillo 0.30 50cm - 80cm 
White Blancas y otras con ligero toques de color 0.35 50cm - 80cm 
Fall Colors Bicolor en colores de otoño 0.40 50cm - 80cm 
Cream color champagne y crema 0.40 50cm - 80cm 
LIRIOS 
Asiatics       
Yellow Amarillo Fuerte 0.62 70cm - 95cm 
Orange Naranja Suave 0.62 70cm - 95cm 
White Blanca  0.62 70cm - 95cm 
Pink Rosa 0.62 70cm - 95cm 
Novelties Bicollor 0.62 70cm - 95cm 
Orientals      
Starfighter Bicolor rosa -filo blanco 0.62 75cm - 90cm 
Siberia Blanca 0.62 75cm - 90cm 
Acapulco Bicolor: rosa palido y rosa intenso 0.62 75cm - 90cm 
Sorbonne Bicolor: rosa palido y blanco 0.62 75cm - 90cm 




White Blanca 0.16 70cm - 85cm 
Pink Gama de rosa 0.14 70cm - 85cm 
Red Gama de rojo 0.14 70cm - 85cm 
Novelties Varios colores 0.14 70cm - 85cm 
MINICLAVELES 
White Crema y Blanco 0.14 60cm - 70cm 
Pink Gama rosa 0.14 60cm - 70cm 
Red Rojp Fuerte 0.14 60cm - 70cm 
Novelties Bicolor 0.14 60cm - 70cm 
Fuente: Departamento de Producción y Ventas 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Las fechas que las que más se exportan o comercializan flores, son los meses de: 
 
Tabla Nº 62: Meses de Mayor Consumo 
















Fuente: Departamento de Producción y Ventas 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
La tabla demuestra que los meses que tiene el mayor índice de consumo son: Enero 
con 15.26 seguido por Abril y Mayo con el 11% aproximadamente. Por ende en estos 
meses se incrementan tanto la producción como los precios. 
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Gráfico Nº 62: Meses de Mayor Consumo 
 
Fuente: Departamento de Producción y Ventas 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
4.1.3. Distribución  
 
La distribución es un recurso externo clave para cumplir las expectativas de los 
clientes, ya que todo este conjunto de operaciones tiene como finalidad colocar el 
producto lo más próximo posible del consumidor para que éste lo pueda adquirir en 
forma simple y rápida. 
 
 
Un canal de distribución es el conjunto de socios (productores, intermediarios y 
usuarios finales del producto) interdependientes que participan en las operaciones 
antes mencionadas.  
 
 
Los canales de distribución ejercen distintas funciones. Para los productores, los 





























• Transporte: poner el producto a disposición de los clientes industriales o 
consumidores. 
 
Arbusta se encarga de colocar el producto en la carguera escogida por el 
cliente o a su vez en la paletizadora que la carguera indica previa 
coordinación,  este proceso se realiza en camiones totalmente refrigerados 
para de esta manera asegurar la calidad del producto. 
 
• Fraccionamiento: poner los productos a disposición del cliente en la cantidad 
de sus hábitos de compra. 
 
• Almacenamiento: poner los productos a disposición del cliente en la cantidad 
en el momento de realizar la compra. 
 
• Clasificación: consiste en la selección de los productos adaptados al uso del 
comprador 
 
Los clientes son los encargados de comunicar al personal de ventas con 
anticipación la cantidad y variedad de flores que necesitarán para el siguiente 
despacho. De esta manera Arbusta tiene un conocimiento claro de la cantidad 
por variedad que necesita cada cliente y la fecha en la que lo requiere. Así 
Arbusta al conocer los hábitos de compra de sus clientes anticipa dichos 
despachos lo que crea una satisfacción en los mismos. 
 
• Contacto: establecer relaciones personalizadas con los clientes. 
 
Es responsabilidad del personal de ventas de Arbusta crear relaciones sólidas 
con los clientes, atendiendo de manera oportuna sus dudas y quejas. Por ello 
es indispensable contar con un equipo eficaz que tenga experiencia en el 
negocio y sobre todo que tenga las herramientas necesarias para comunicarse 
con los clientes, ya que todos ellos son extranjeros, se necesita de personal de 
ventas que maneje al 100% el idioma inglés y el ruso. 
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• Información: recoger información de las necesidades del mercado, producto y 
condiciones de intercambio. 
 
Debido a que las tendencias del mercado son cambiantes es necesario que 
Arbusta tenga un firme conocimiento de los mercados a los cuales distribuye 
sus productos y de las condiciones de su competencia. De manera buscar el 
desarrollo continuo de la empresa. 
 
 
• Promoción: promocionar los productos mediante publicidad y promociones 
en el punto de venta. 
 
Ya que todos los clientes de la empresa se encuentran en el exterior es 
importante que Arbusta promocione sus productos a través del internet, 
mejorando su página web con nuevas herramientas dinámicas que le permitan 
al cliente conocer las variedades que la finca tiene en stock, sus estados de 
cuenta y en fin las promociones que la finca ofrezca diariamente. 
 
  
Además de estas funciones básicas, los intermediarios que en este caso son las 
comercializadoras también proporcionan servicios como: servicios financieros, 
garantías, entregas, etc. 
 
 
Un canal de distribución se caracteriza por el número de niveles que separan al 
productor del usuario final y su elección es de vital importancia estratégica.34 
 
 
Los canales de distribución utilizados para la comercialización de los productos de 
Arbusta se verán reflejados en el siguiente cuadro: 
 
                                            
34 LAMBIN, Jean Jaques, Marketing Estratégico, Madrid 2003. Pg. 587 
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Fuente: Investigación Propia 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
En base al gráfico anterior se concluye que Arbusta maneja dos tipos de canales de 
distribución: Canal de distribución directo y el indirecto. A continuación se 
procederá a desarrollar cada uno de los canales de distribución mencionados. 
 
 
1. Canal de distribución directo Arbusta vende directamente al importador 
(cliente). Convirtiéndose este canal en el más idóneo para vender productos 
perecibles como lo son las flores; la forma que más se utiliza es la venta por 
teléfono e internet donde el personal de ventas  de la empresa tiene una 
relación directa con el cliente, por tanto los intermediarios quedan fuera de 
este sistema y la empresa tiene un control total sobre los elementos de 















Fuente: Investigación Propia 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
2. Canal de distribución indirecto debido a la distancia física entre productores 
y compradores el uso de intermediarios es esencial para permitir una 
adaptación eficaz entre la oferta y la demanda.  
 
 
En este canal  participan varios intermediarios, como se pudo apreciar en el gráfico 
Nº 63;  la venta de los productos de Arbusta se realiza a través de comercializadoras, 
importadores (clientes), minoristas y finalmente llega el producto al cliente final.  
 
 
Sin embargo Arbusta al usar este canal pierde el control sobre la venta al cliente final 
(precio, presentación, tiempos), lo cual ocasiona un malestar entre los clientes que 




























































Fuente: Investigación Propia 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Tipos de Intermediarios en la cadena de distribución de Arbusta: 
 
⇒ Las Comercializadoras. 
 
En el caso de la comercializadoras se pueden distinguir dos tipos bajo los 
cuales se maneja la distribución de los productos de Arbusta: 
 
 
• Los agentes: Debido a la distancia física entre Arbusta y sus clientes en el 
exterior estos buscan dentro del Ecuador un representante para su 
organización; son intermediarios funcionales que no adquieren la propiedad 
del producto, pero que negocian su venta o compra para los importadores. 
Estos son remunerados en base a una comisión por compra y venta realizada. 
 
 
• Las comercializadoras:  Se trata de empresas revendedoras, que al tener un 
contacto directo con los importadores trabajan como si fueran productoras, es 
decir, se encargan de buscar y comprar en diferentes florícolas  las variedades 









Flor Cumplen con 
Estandares de 
Calidad?
Seguir el proceso 
adecuado para el 















⇒ Los Importadores  o Clientes de Arbusta. 
 
Son básicamente el motor de funcionamiento de la empresa, ya que son los 
compradores directos de los productos de Arbusta. Por esta razón la empresa 




⇒ Los minoristas. 
 
Son aquellas personas u organizaciones que adquieren el producto de los 
importadores para su posterior venta al consumidor final.  
 
 
El proceso de comercialización se demuestra a continuación en el siguiente 
flujograma: 
 





















ARBUSTA puede aprovechar la estrategia de concentración dirigiendo sus ventas a 
los importadores o mayoristas de los países de destino de flor, eliminando en el 
camino a intermediarios innecesarios.  
 
 







Elaborado: Tatiana Trujillo 
Fuente: Revista EL FLORICULTOR, edición agosto 2006. 
 
 




Para lograr esto se propone:  
 
• Investigación por parte del departamento de ventas para localizar los clientes 
deseados.  
• Dar un trato preferencial a los clientes actuales frente a las comercializadoras.  
• Enviar muestras a posibles clientes para que conozcan las bondades del 
producto.  
• Ir a las ferias mundiales para relacionarse con importadores mayoristas. 
• Dar un servicio personalizado a los clientes, es decir que cada vendedor tenga 
su cartera de clientes bien definida, para lograr una mejor comprensión de los 
gustos y necesidades de cada comprador.  
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4.1.4. Localización del producto 
 
La  localización es el lugar físico o área geográfica en donde se va a distribuir, 
promocionar y vender el  producto o servicio, la cual es formada por una cadena 
distributiva por la que estos llegan al consumidor, es decir, del fabricante a los 
distintos tipos de establecimientos en donde pueden ser adquiridos. 
 
 
El lugar donde se distribuirán y se venderán los productos, es  utilizado tanto por los 
usuarios como por los empresarios y fabricantes de los productos o servicios, la 




“Las compañías reconocen que sus opciones de distribución establecen un 
compromiso considerablemente largo que tiene que asumir aun cuando aparecen 
canales nuevos y más atractivos”.35 
 
 
La información local puede convertirse en un excelente camino para llegar al 
consumidor, por lo que en la actualidad  mediante sistemas GPS que crean una 
versión extendida del targeting en la red, además de contar con datos de uso y 
comportamiento, se puede saber en qué lugar se encuentra el usuario. 
 
 
ARBUSTA se encuentra ubicada 
en la Provincia de Pichincha 
Cantón Pedro Moncayo, 




                                            





El  personal es una parte fundamental en nuestra organización ya que influye en la 
generación del éxito para la empresa debido a que: 
 
 Los servicios son principalmente intangibles. 
 
 Personas (empleados) son los que 
prestan generalmente el servicio, y 
su forma de actuar es parte de la 
calidad del servicio que percibe el 
cliente. 
 
 Todo empleado puede transformarse 
en un part tyme marketer (marketero 
de tiempo parcial) dependiendo del 
grado de contacto de este con el cliente. 
 
 
Por eso el éxito del marketing de ARBUSTA está vinculado de manera estrecha con 
la selección, capacitación, motivación y manejo del personal. Además con la 
contratación de un equipo de ventas que tenga un buen manejo del idioma inglés y el 
idioma Ruso, se podrá atender todas las inquietudes de los cliente y proporcionarles 
un servicio de calidad. 
 
 
4.1.6. Comunicación  
La promoción consiste en comunicar, informar, dar a conocer o recordar la existencia 






La comunicación permite:  
• Captar la preferencia del consumidor.  
• Que se conozca el producto o servicio.  
• Instalar y consolidar una marca.  
• Establecer un puente entre la empresa y el mercado.  
• Destacar características positivas y neutralizar las negativas. 
 
 
4.1.3.3. Estrategias del  Marketing Mix 
 
4.1.3.3.1.  Estrategias para el producto 
 
La empresa debe ofrecer calidad máxima en el producto, controlar desde su proceso 
de cultivo hasta el despacho al cliente, para esto el personal de ventas debe estar bien 
capacitado en cuanto a las variedades y  sus características. 
 
 
Penetrar en la mente del consumidor y dejar una huella de marca, debe ser el objetivo 
del departamento de ventas y en sí de toda la empresa, aunque ese destino tiene 
diferentes caminos, y uno de ellos es asociar la marca a la imagen de calidad, de tal 




− Objetivo Estratégico: 










 Lanzar una nueva línea de producto 
 
Es muy necesario que Arbusta cree alianzas con florícolas que produzcan un 
acompañante en bouquet, sugiriendo que sea esta la gipsofila, ya que es una planta 
que no necesita muchos cuidados y su costo de producción es bajo, con esto se 
pretende que la florícola exporte bouquets los cuales serían la combinación de 
lirios con una gama de rosas y la gipsofila. Otorgando de esta manera un valor 
agregado a sus clientes y acaparar el mercado. 
 
 
 Incluir nuevos atributos al producto, por ejemplo, darle un nuevo empaque, un 
nuevo diseño, nuevos colores, nuevo logo. 
  
Debido a que los productos de Arbusta son 
perecibles es importante que sean exportados 
con un empaque llamativo para que en 
destino sean rápidamente adquiridos por los 
clientes, así se propone empacar los bounches 
y los bouquets con papel celofán y banderines 
en los tallos para que el cliente tenga mayor 
información sobre el producto, es decir, la variedad el tamaño de botón el largo de 
tallo la temperatura y porque no el significado del color; también se propone que 
las cajas de las flores sean elaboradas a base de papel reciclado y con las hábiles 
manos ecuatorianas logar un diseño único que resalte el producto de Arbusta y 
además de a conocer la diversidad del Ecuador. 
 
 
 Incluir nuevos servicios al cliente, que les brinden al cliente un mayor disfrute 
del producto, proponiendo se den nuevas garantías, nuevas facilidades de pago 






- Gerente General 
- Gerente técnico 
- Jefe departamento de producción 
- Jefe departamento de ventas 
 
 
4.1.3.3.2.  Estrategia de precios 
 
Una estrategia de precios es un conjunto de principios, rutas, directrices y límites 
fundamentales para la fijación de precios inicial y a lo largo del ciclo de vida del 
producto, con lo cual, se pretende lograr los objetivos que se persiguen con el precio, 




− Objetivo estratégico 




Analizar la psicología del consumidor con relación al precio. 
 
 
− Estrategias de Precios de Penetración 
 
Consiste en fijar un precio inicial bajo para conseguir una penetración de mercado 
rápida y eficaz, es decir, para atraer rápidamente a un gran número de 
consumidores y conseguir una gran cuota de mercado.  
 
Debido a la gran competencia existente en el sector florícola, esta estrategia 
ayudará a atraer nuevos clientes los cuales son sensibles al precio y exigentes en 




- Gerente General 
- Jefe departamento de ventas 
 
 
4.1.3.3.3.  Estrategias para la plaza o distribución 
 
La plaza o canal de ventas, constituye en saber colocar el producto, de la manera más 




− Objetivo estratégico: 





• Ofrecer los productos vía Internet (página Web de la empresa), llamadas 
telefónicas, envío de correos por parte del personal de ventas a nuestros clientes. 
 
• Hacer uso de intermediarios (comercializadoras) y, de ese modo, lograr una 
mayor cobertura de nuestros productos. Es importante que la empresa maneje sus 
ventas el 80% como venta directa y el 20% con intermediarios. 
 
• Arbusta debería además poseer un espacio físico ya sea en Quito en algún centro 
comercial o en Tabacundo  para ofrecer la flor de venta nacional, de esta manera 
podrá tener el control sobre el producto y obtener rentabilidad. 
 
 
Aquí es importante que la empresa se expanda con la búsqueda de nuevos canales de 
distribución en mercados aún no saturados, es decir, es primordial que Arbusta se 
enfoque en las Estrategias Intensivas de penetración de mercado. 
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4.1.3.3.4.  Estrategias para la promoción o comunicación 
 
A través de las distintas formas de comunicación que se tiene como la publicidad, 




− Objetivo estratégico: 









• Enviar muestras del producto a los clientes para que puedan evidenciar la calidad 
y la hermosura de las flores.  
 
• Ofrecer descuentos por cantidad, o descuentos por temporadas bajas.  
 
• Crear sorteos o concursos entre los clientes.  
 
• Participar en ferias internacionales, las cuales se ofrecen en diferentes fechas en 
distintos países. 
 
• Reestructurar la página Web de una manera más dinámica y fácil de ser usada por 
los clientes, en la cual se pueda visualizar el inventario de las rosas que se 
encuentra en stock y dar al cliente la opción de crear packings de acuerdo a sus 
necesidades, además que posea la opción de ver su estado de cuenta y el crédito 




• La venta personal es la herramienta más efectiva en ciertas etapas del proceso de 
compra, sobre todo para fomentar la preferencia del consumidor, la convicción y 
la compra. La venta personal también permite que surjan todo tipo de relaciones, 
que varían desde una relación de venta hasta una profunda amistad personal. 
 
• Se planteo además la utilización de medios informáticos tradicionales como son el 
uso del correo electrónico, mediante el cual se enviara informativos sobre 
variedades, precios, promociones, logros y demás información atractiva para el 
cliente, con lo cual se pretende informar de forma periódica al cliente del 




- Gerente General 
- Jefe departamento de ventas 
 
 
4.3. Matriz ANSOFF 
 
Con la aplicación de la matriz ANSOFF se evaluará las oportunidades de crecimiento 
para la florícola Arbusta, implementando las siguientes estrategias: 
 
 



















Elaboración: Tatiana Trujillo 
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− Estrategia de penetración de mercado.-  buscar más participación de 
mercado para productos actuales en mercados actuales por medio de mayores 
esfuerzos de marketing.36 
 
 
Mediante la aplicación de esta estrategia se busca convertir a los 
importadores ocasionales en regulares y a los regulares en importadores 
volumen; usando mayor publicidad para ofrecer los productos de Arbusta 
con amplias promociones junto a  un grupo de vendedores que den solución 
oportuna a solicitudes de los importadores se logrará mayor poder de compra 
y por ende mayores utilidades para la empresa. 
 
 
Para dominar el mercado, en el proyecto se aplicará la disciplina de la 
excelencia operacional ya que se ofrecerá calidad, buen precio y facilidades 




4.4. Plan de acción 
 
En base al análisis de cada elemento del marketing mix para cada estrategia se 
establecerá un plan de acción que a continuación se detallan con la finalidad de 
incrementar su rentabilidad y corregir falencias: 
                                            
36 FRED R, David, Conceptos de Administración Estratégica, Editorial Pearson Prentice Hall, 11º 




4.4.1. Plan de Acción Nº1 
Tabla Nº 63: Plan de acción 1 
Contratación de personal de ventas con manejo del idioma inglés y ruso 









Táctica: Anuncios publicitarios para contratar personal de ventas con experiencia en el negocio
 y manejo del idioma inglés y ruso
Actividad Responsable Recursos
Busqueda de ventas con 
experiencia en el negocio y 
manejo del idioma inglés y ruso
Jefe del departamento 
de Recursos Humanos








Contratación del personal Jefe del departamento 
de Recursos Humanos
Contrato de prestación de
Servicios, esfero y computador
Elaboración del cronograma de 
actividades y responsabilidades




Jefe del departamento 
de Recursos Humanos
Jefe de ventas, Personal nuevo
de ventas, computador, manual
de procedimientos de la
Total
 




4.4.2. Plan de Acción Nº2 
 
Tabla Nº 64: Plan de acción 2 
Capacitar al personal de ventas de la florícola Arbusta Cía Ltda.








Busqueda de capacitadores 
mediante anuncios en la prensa
Jefe del departamento 
de Recursos Humanos




Táctica: Capacitacion del personal de ventas para formar un  grupo eficiente y agresivo en el campo




Jefe del departamento 
de Recursos Humanos
Capacitador, personal de ventas, 
computador, material didáctico,








Contratación del capacitador Jefe del departamento 
de Recursos Humanos
Contrato de prestación de
Servicios, esfero y computador
Elaboración del cronograma de 
capacitaciones 
 





4.4.3. Plan de Acción Nº3 
 
Tabla Nº 65: Plan de acción 3 
Rediseñar la página web de la  florícola Arbusta Cía Ltda.










Rediseñar la página web de la 
empresa, añadiendo a esta 
nuevas herramientas como son: 
el acceso a los estados de 
cuenta del cliente, inventario 
del producto con la finalidad de 
que el cliente pueda agrupar a 
su conveniencia los productos y 
formar packings
Jefe del Sistemas








de la página 
webImplementación de la 
estrategia Jefe del Sistemas
Jefe de sistemas, computador,
programador.
 




4.4.4. Plan de Acción Nº4 
 
Tabla Nº 66: Plan de acción 4 
Mejorar los procesos de Producción








Táctica: Implementar durante todo el proceso de producción de la flor un sistema de calidad 
Actividad Responsable Recursos
*  Aplicación de las normas ISO
    calidad total en el proceso
    productivo. 
*  Cumplir con las     
    especificaciones
    nacionales vigentes sobre la
    producción de rosas con    
    tecnologia de punta.
Gerente General
Gerente Técnico
















4.4.5. Plan de Acción Nº5 
 
Tabla Nº 67: Plan de acción 5 










Buscar un espacio físico en Quito apropiado para ingresar al mercado nacional para que este conozca 
del producto de Arbusta 
Abrir un local en la ciudad de Quito para venta de  flor nacional (flor que no cumplió con los 
estándares de exportación)
Trasladar diariamente la flor 
que no pudo ser exportada a 
este local






Buscar un local de 
arrendamiento en la Av. Eloy 
Alfaro y Gaspar de Villaroel
Jefe de Recursos 
Humanos
Períodico, teléfono.
Jefe de Recursos 
Humanos
Contrato de prestación de





Ofrecer  el producto a clientes 
finales
Personal que atiende el 
local









4.4.6. Plan de Acción Nº6 
 
Tabla Nº 68: Plan de acción 6 
Envio de muestras a posibles clientes








Investigar nuevas direcciones 
electrónicas de  clientes que no 
son parte de la empresa



















Envio de una carta de 
presentación de la empresa a 
los nuevos clientes
Personal de ventas Computador, internet.
Coordinación con la Agencia de 
Carga y envio de las muestras 
del producto
Personal de 
coordinación y personal 
de ventas
Télefono, transporte y producto
 





5.1. Consideraciones Financieras 
 
5.1.1. Presupuesto  
 
A continuación se precederá a expresar financieramente el plan de marketing 
elaborado para la empresa florícola Arbusta, con el fin de lograr determinados 
objetivos planteados en las estrategias. Así se ha considerado el siguiente 
presupuesto de inversión. 
 
Tabla Nº 69: Presupuesto Planes de Acción 
Nº Referencia Total (USD)
1 Plan de acción 1.- Contratación de personal de ventas con manejo del idioma inglés y ruso 16.215,00$  
2 Plan de acción 2.- Capacitación al personal de ventas 1.415,00$     
3 Plan de acción 3.- Rediseño de la página web 5.300,00$     
4 Plan de acción 4.- Mejorar los procesos de producción 5.450,00$     
5 Plan de acción 5.- Inaguración de un local de ventas de flor nacional en Quito 1.665,00$     
6 Plan de acción 6.- Envio de muestras a posibles clientes 5.100,00$     
35.145,00$  PRESUPUESTO TOTAL
 





En base a los planes de acción propuestos se procede al cálculo de un estado de 
pérdidas y ganancias, el mismo que está en función del impacto que se pronostica  al 
implementar el proyecto en la empresa florícola Arbusta Cía. Ltda., es decir, un 
incremento en el 6.80% de ventas anuales y la inversión antes calculada para la 




Tabla Nº 70: Estado de Pérdidas y Ganancias Proyectado 2009-2015 
 
Elaboración: Tatiana Cristina 
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Como se puede apreciar en el capítulo 4, Arbusta posee 3 clases de productos rosas, 
claves y lirios dentro de estos últimos existen lirios asiáticos y lirios orientales 
obteniendo de esta manera 4 categorías de productos.  
 
 
Para el presente estudio se estableció un precio promedio para las categorías antes 
mencionas que  a su vez fueron incrementando anualmente en un 3.84%. 
 
 
Las cantidades producidas se dan en base a la siguiente tabla las mismas que se prevé 
un mayor incremento en el año 2012 debido a las implementaciones del capítulo 4 y 




Tabla Nº 71: Porcentaje de producción por variedad 
Variedad % Producción 
Rosas 61% 
Claveles 19% 
Lirios Asiáticos 11% 
Lirios Orientales 9% 
Total 100% 
 
Fuente: Departamento de Producción Arbusta 




Por otro lado las ventas anules son el producto del precio de la variedad por la 
cantidad de tallos producidos durante el año en estudio, dando como resultado un 





Tabla Nº 72: Ventas Proyectadas Arbusta 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
  
Gráfico Nº 69: Ventas Proyectadas Arbusta 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Como podemos observar al implementar las estrategias planteadas la empresa tendrá 
un crecimiento en sus ventas y una disminución en el alto porcentaje que representa 
en los estados financieros el costo de ventas, encaminando así hacia el éxito y 


















5.1.3. Rentabilidad Bruta 
 








Tabla Nº 73: Rentabilidad Bruta Proyectada 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 70: Rentabilidad Bruta Proyectada 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
El resultado anterior, significa que por cada dólar vendido, la empresa genera una 
utilidad bruta del 36.55% para el 2009 y del 32.53% para el 2010. Como se aprecia el 
margen bruto disminuyó del año 2009 al 2010, lo cual nos lleva a concluir que los 
costos de ventas, fueron mayores para el año 2010, con relación al anterior.  
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
36,55%
32,53% 36,15% 37,74% 39,32% 40,91% 42,50%
Rentabilidad Bruta




5.1.4. Rentabilidad Neta 
 








Tabla Nº 74: Rentabilidad Neta Proyectada 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Gráfico Nº 71: Rentabilidad Neta Proyectada 
 
Elaboración: Tatiana Trujillo 
 
 
Lo anterior, nos permite concluir que la empresa generó una utilidad operacional, 
equivalente al 11.40% en el 2009 y del 9.64% en 2010, con respecto al total de 
ventas de cada período. Además se observa que a partir de la implementación de las 
estrategias propuestas especialmente para el 2012 la utilidad neta va 
incrementándose.  
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
11,40%
9,64% 11,54%
12,55% 13,56% 14,58% 15,59%
Rentabilidad Neta




5.2. El Control  
El control es un proceso permanente, comienza desde el momento de la definición de 
los objetivos. Permite medir la desviación entre las previsiones y las realizaciones, 
analizar las causas, determinar las intervenciones necesarias e integrarlas en el plan.  
 
 
Etapas del control permanente  
 Analizar  
 Comprender  
 Revisar las estrategias y los objetivos  
 Si es preciso, modificarlas  
 
Hay que verificar si la desviación es tolerable o no, y se deberá tomar, llegado el 
caso, las medidas correctivas.  
 
 Mantener el objetivo: Revisar el plan en su conjunto e intervenir sobre los 
medios, modificándolos o reforzándolos.  
 
 Reducir el objetivo: Cuando éste es demasiado ambicioso.  
 






• La industria florícola del país se ha convertido en una actividad muy 
importante, actualmente las exportaciones de Flores Naturales del Ecuador 
equivalen al 8.80% de las exportaciones no petroleras, ocupando así el tercer 
lugar de dichas exportaciones lo cual ha contribuido a generar empleo y 




• Las flores ecuatorianas de exportación, por las condiciones de calidad 
alcanzada, son consideradas unas de las mejores del mundo, por ello se han 
convertido en un símbolo de belleza y diversidad nacional.  
 
 
• La aplicación del Plan de Marketing permitió conocer a fondo la amplitud de 
los mercados internacionales y conquistarlos mediante la colocación de 
productos que cumplen con las exigencias y perspectivas de los clientes, 
además se busca dinamizar el proceso de producción y comercialización, 
alcanzar los objetivos planteados, y lograr un posicionamiento de la florícola 
Arbusta dentro del mercado. 
 
 
• A partir del análisis FODA y el desarrollo de las diferentes matrices se logró 
identificar las fortalezas y debilidades de la empresa y aprovechar las 
oportunidades del mercado para minimizar  las amenazas. 
 
 
• La estabilidad y el crecimiento de la empresa depende del compromiso, 
liderazgo y conocimiento de la gerencia acompañado de la capacitación y 






• Con la implementación de las estrategias de marketing propuestas se 
obtendrán mejores resultados logrando así un incremento en las ventas, 
además se llegará a captar la atención y preferencia de los clientes hacia los 
productos y variedades de la empresa a través de tres factores diferenciadores 




• Toda empresa de flores tiene la mayor parte de colación en el exterior y un 
porcentaje pequeño dentro del país para colocar aquellas flores que por 
condiciones y características no son aprobadas para su exportación, sin 
embargo este pequeño rubro también da su rédito a la empresa por ello no 
hay que descuidarlo. 
 
 
• El análisis financiero permitió determinar que la implementación de las 
estrategias es factible en términos económico–financiero, situación que 
establece que con un adecuado manejo técnico que garantice la calidad y 
volumen de ventas, el incremento esperado de ventas por la implementación 
de las estrategias es del 10% lo que asegura una rentabilidad adecuada al 
nivel de riesgo en el que se incurre.  
 
 
• Cualquier florícola para mantenerse en el mercado debe conservar un 
crecimiento de sus clientes y cantidades exportadas, lo cual se logra con un 
constante trabajo del área de mercadeo de la empresa, el cual, en el caso 
analizado denota cierto estancamiento y por ende requiere de una adecuada re 
oxigenación, que le permita tomar nuevos bríos basada en metas puntuales y 
concretas que se alcancen en un mediano plazo, mejorando así tanto la 
rentabilidad como también el crecimiento del negocio y posicionamiento en 







• En un mundo en constante cambio es necesario una innovación continua para 
no quedarnos a la saga del desarrollo, es por ello que la empresa debe ver los 
gastos que genere la implementación de este plan de marketing en una 




• Dentro del marco tan competitivo del sector, es indispensable pensar y 
vislumbrar la creación de nuevas variedades de rosas, pues siendo un 
mercado tan exigente y cambiante, la empresa a futuro se verá en la 
necesidad de innovar sus productos.  
 
 
• Emplear periódicamente un análisis FODA para conocer la situación del 
negocio debido a los cambios constantes de mercado y los gustos y 
preferencias de los clientes. 
 
 
• Difundir a todo el personal de la florícola la misión, visión y objetivos de la 




• Con la implementación de los indicadores que se han propuesto para la 
empresa y conjuntamente con los controles se podrá medir de mejor manera 
los resultados que se vayan obteniendo en el transcurso de la implementación 
de las estrategias para así realizar una retroalimentación en el momento que 
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ANEXO 1: Modelo de la Encuesta 
 
UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA 
 
 
Sr. Gerente General. La información q se solicita a continuación servirá para recabar 
información en torno a la situación actual de la empresa los datos serán de uso 




1. Sexo:     Masculino   Femenino 
 
2. Indique cuál es el continente de procedencia de su empresa 
 
Norte América      
Centro América  





3. Indique que actividad cumple su empresa en el mercado: 
 
Actividad de Producción      
Actividad de Comercialización Mayorista  
Actividad de Comercialización Minorista     




4. Indique el tiempo en el que su empresa se encuentra en el mercado 
      1 mes a 1 año 
      1 año a 5 años     
      5 años a 10 años 
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      10 años en adelante 
5. Indique el número de tallos que su empresa ha demandado en el último 
año de la florícola Arbusta y el valor económico que representa dichas 
importaciones. 
 








6. La frecuencia de compra de su empresa lo realiza: 
Diaria      Mensual    
Semanal        Solo en fechas especiales  
 
7. Señale la forma de pago que usted realiza 
 
Cheque   Transferencias  Crédito 
 
8. Señale las fechas, en las cuales se incrementa el volumen de venta de 
flores en su país. 
San Valentín 
Día de la Madre 




9. ¿Cree usted que el Ecuador produce las mejores rosas a nivel Mundial? 
SI       NO 
 





Visita de su empresa a países productores 




11. ¿Qué tiempo es cliente de Arbusta? 
1 mes a 6 meses     5 años a 10 años 
7 meses a 1 año     10 años a 15 años 
1 año a 2 años     Más de 15 años 
2 años a 5 años 
 
12. ¿Cómo considera usted los productos de esta empresa? 
Excelentes     Regulares 
Buenos      Malos 
 
13. El servicio de atención al cliente que ofrece actualmente Arbusta es: 
Excelentes     Regulares 
Buenos      Malos 
 
14. La agilidad con que se atiende el pedido es 
Rápida       Lenta 
 
15. ¿Cuál de los siguientes factores es para su empresa el más importante? 
 




16. ¿Qué atributos adicionales le gustaría que el producto contenga? 
 
Empaque con colores llamativo 
Variedad de Colores 
Información de la flor  







GRACIAS POR SU COLABORACIÓN  
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ANEXO 2: Una breve historia de las rosas 
 
  
Las rosas se remontan a los antiguos días del hombre prehistórico. Se cree que las rosas 
han existido en la naturaleza durante más de 40 millones de años.  
 
 
El cultivo de rosas de jardín comenzó hace unos 5.000 años, probablemente en China.  
 
 
Durante la época romana, las rosas se cultivaban extensamente en el Oriente Medio. Se 
utilizaron como confeti en las celebraciones, con fines medicinales y como fuente para 




Durante el siglo XV, la rosa se utilizaba como un símbolo de las 
facciones que luchaban por el control de Inglaterra. La rosa 
blanca simbolizaba a York y la rosa roja a Lancaster. Como 
resultado de ello el conflicto se lo conoció como la "Guerra de las 
Rosas".  
Se cree que el primer rosario tomó forma durante los últimos 
años durante un ciclo dedicado a la oración llamado rosario. Este 
rosario consistía en una densa concentración de arbustos 
espinosos y florecientes que resultó ser esencialmente uno de los 
primeros Jardines de Rosas. También es probable que las 
primeras cuentas del rosario fueran creadas con pétalos de rosas.  
 
 
Durante el Siglo XVII, era tan grande la demanda de rosas 
que la realeza consideraba a las rosas o al agua de rosas como 
moneda de curso legal y se utilizaba a menudo para trueque y 
para realizar pagos. Durante los mil ochocientos, la esposa de 
Napoleón, Josefina, creó una amplia colección de rosas en el 
Castillo de Malmaison, una propiedad que se encuentra a siete 
millas al oeste de París. Este jardín se convirtió en el 
escenario para el trabajo de Pierre Joseph Redoute como 
ilustrador botánico; quien terminó en 1824 su colección de 
acuarelas "Las Rosas", que aún hoy se considera como uno de 
los mejores registros de la ilustración botánica.   
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ANEXO 3: Reportaje “Mercado de las flores en el Ecuador” 
  
MERCADO DE LAS FLORES EN EL ECUADOR 
 Martes, 21 de Septiembre de 2010  
 La diversidad de climas en el país así como la ubicación geográfica, han hecho del Ecuador un destino privilegiado para la producción de ciertos cultivos. Entre estos el de flores que desde hace 10 años ha cobrado importancia económica en el país.  
La exportación de flores a otros países como Canadá, Alemania, Holanda, Italia, Rusia y Estados Unidos es la principal razón de gran crecimiento de este mercado. El Ecuador exporta algunas variedades de flores entre estas: rosas, astromelias, claveles, crisantemos, margaritas, limonios, gipsófilas, especies de limonium y liatris, las “florescencias de verano” y heliconias. Las rosas son de las principales flores que exporta el país y debido a su importancia se han llegado a cultivar y exportar 60 variedades de las mismas.   Se estima que actualmente se cultivan alrededor de 2 000 hectáreas (5 000 acres) de flores en el país. La producción de flores en el país se centra en lugares donde hay mejor luminosidad y con condiciones climáticas ideales para su cultivo. Así podemos mirar que la producción de flores se centra en las principales provincias del país.  
  Según datos de la CORPEI dentro de los productos no tradicionales de exportación que produce el país, las flores representan el 25% del total de las exportaciones no tradicionales del Ecuador. 
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Para obtener el máximo de las rosas se recomienda seguir estos pasos: 
 
1. Corte cuidadosamente cada uno de los tallos aproximadamente a 
una pulgada desde la base de los tallos utilizando podadoras 
limpias y afiladas.  
2. Retire suavemente las hojas de la mitad inferior de los tallos.  
3. Coloque cada paquete de flores en un cubo de agua fría y limpia 
del grifo.. Cuanto más agua, mejor se hidratarán sus flores.  
4. Asegúrese de que las hojas se encuentren por encima de la línea de 
flotación, a fin de reducir la contaminación bacteriana del agua.  
5. Debe cambiarse el agua por lo menos cada 2 días.  
6. Mantenga las flores fuera del alcance de la luz solar directa, del 
calor o del aire acondicionado. 
 
